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Thema/Theme: Interkulturelle Unterschiede im Personalmanagement und in den 
Arbeitsnormen in Deutschland und Israel 
Das Thema dieser Dissertation ist die Frage, wie die kulturellen Unterschiede zwischen 
deutschen und israelischen Personalmanagement und den Arbeitsnormen zu Problemen in der 
täglichen Arbeit führen können und wie man diese Probleme vermeiden bzw. mit ihnen besser 
umgehen kann.  
Der zentrale Zugang zur Beantwortung dieser Frage wurde über deutsche Manager, die in Israel 
die Niederlassungen von deutschen oder österreichischen Firmen leiten, und über israelische 
ManagerInnen, die in israelischen Niederlassungen deutscher oder österreichischer Firmen tätig 
sind, gesucht. 
Im theoretischen Teil der Dissertation wurde die deutschsprachige und englischsprachige (US-
amerikanische, britische und israelische) Fachliteratur zum Thema ‚internationales 
Personalmanagement’ und ‚Arbeitsnormen’ referiert, im praktischen Teil wurden 
leitfadenorientierte Interviews mit ManagerInnen aus Deutschland und Israel durchgeführt und 
ausgewertet. 
Als Ergebnis dieser Dissertation sind die Gemeinsamkeiten und Unterschiede im 
Personalmanagement und den Arbeitsnormen, die auf die unterschiedlichen Kulturen 
zurückzuführen sind, aufgezeigt und erklärt worden. 
 
This dissertation describes the cultural differences between the German and Israel Personnel 
Management and work-norms that can lead to problems in daily business life as well as ways of 
preventing or handling these problems. 
The form of interview was chosen as the main research method, with German Managers, whu 
lead German and Austrian offices in Israel and Israel Managers employed by the field offices in 
Israel. 
The theoretical section of this dissertation builds upon the facts and statements, taken from 
German and English (US-American, British and Israel) prints with the subject of Personnel 
Management and work- norms in mind. 
The practical section, presents abstract reports from interviews which were held with German and 
Israel Managers. As a result, an attempt was made to analyse and reveal the differences and 
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Internationale Unternehmen bewegen sich im Spannungsfeld von globalen 
Integrationserfordernissen und lokalen Anpassungsnotwendigkeiten. Sie müssen einerseits 
Globalisierungsvorteile nutzen und die weltweiten Unternehmensaktivitäten vereinheitlichen und 
anderseits den Umweltbedingungen in den Gastländern bzw. Auslandsmärkten Rechnung tragen. 
Dies gilt auch für Personalentwicklungskonzepte: einerseits sollen sie stärker systematisiert und 
standardisiert werden, anderseits ist es wichtig, auf dem Weg dahin die notwendige Rücksicht auf 
die Unterschiede in den Managementkulturen zu nehmen. Dieser doppelten Orientierung tragen 
Unternehmen durch Unternehmenskonzepte Rechnung, in denen globale und lokale Strategien 
formuliert werden.  
 
Angesichts des Umstandes, dass es deutsche Firmen mit Betrieben und Niederlassungen in Israel 
gibt, z. B. Henkel, Siemens, Volkswagen usw., ist mein Thema die Frage, wie kulturelle 
Unterschiede zwischen israelischen und deutschen Arbeitsnormen und Managementstilen zu 
Problemen in der täglichen Arbeit in den Niederlassungen deutscher Firmen in Israel und bei 
Verhandlungen zwischen deutschen und israelischen Firmen führen können und wie damit 
umgegangen wird.  
Damit ist diese Arbeit ein Beispiel für die internationale Managementforschung, deren Ziel darin 
besteht, Länder übergreifende Austauschprozesse von international tätigen Unternehmungen zu 
untersuchen und daraus Handlungsempfehlungen für ihre Gestaltung abzuleiten. Meine 
Hauptforschungsfrage lautet:   
 
Mit welchen Problemen sind deutsche ManagerInnen im Zuge von 
Unternehmungskooperationen und im Umgang mit ihrer Belegschaft konfrontiert, die sich 
auf kulturelle Differenzen bezüglich der Arbeitsnormen zurückführen lassen? 
 
Im Einzelnen geht es um: 
1. Identifikation von Themen, die in der Zusammenarbeit von deutschen und israelischen 
ManagerInnen wichtig sind. 
2. Kulturelle Unterschiede in den Arbeitsnormen bei israelischen und deutschen ManagerInnen. 
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3. Einfluss der oben genannten Punkte auf das Arbeitsergebnis. 
 
 
Es stellt sich als erstes die Frage, wie die israelische Unternehmenskultur und ihre Arbeitsnormen 
im Vergleich zur deutschen zu charakterisieren ist. Dazu soll im ersten, theoretischen Teil auf die 
Ausführungen von Hofstede, Trompenhars und die anderen Kulturtheorien sowie auf Theorien 
der Personalführung zurückgegriffen werden. Es werden die Themen ‚Kultur’, 
‚Personalmanagement’ und ‚Interkulturelles Management’ generell sowie ‚Interkulturelles 
Personalmanagement’ und ‚Arbeitsnormen’ abgehandelt. Allerdings werden bezüglich des 
Personalmanagements nicht alle Aspekte berücksichtigt, sondern nur jene, die für die 
Zusammenarbeit zwischen VertreterInnen verschiedener Kulturen relevant sind wie z. B. die 
verschiedenen Führungsstile.  
 
Weiters ist auf die Heterogenität der israelischen Gesellschaft mit ihren aschkenasischen und 
sefardischen EinwohnerInnen und ihren osteuropäischen und afrikanischen MigrantInnen zu 
achten. Deshalb werden, wo es nötig ist, die Gruppen innerhalb der israelischen Gesellschaft wie 
z. B. aschkenasische Juden, Sepharden, Araber usw. unterschieden und an anderen Stellen von 
der ‚israelischen Gesellschaft’ als ganzer gesprochen.  
Die im theoretischen Teil gemachten Differenzierungen zwischen den großen ethnischen und 
kulturellen Gruppen innerhalb der israelischen Gesellschaft setzen sich im empirischen Teil nicht 
geradlinig fort. Dort wird hauptsächlich von aschkenasischen Juden die Rede sein, weil 
heutzutage die MitarbeiterInnen von deutschen Unternehmen in Israel fast alle aschkenasische 
Juden sind. Aus demselben Grund werden im emprischen Teil auch nur relativ wenig Probleme 
und Konfrontationen in der Zusammenarbeit mit den deutschen ManagerInnen angesprochen 
werden. Die Arbeitsmarktsituation in Israel wird sich aber im Laufe der Zeit ändern und mehr 
sephardische Juden, Araber und russische Juden werden bei den deutschen Firmen angestellt 
werden. Deshalb ist es wichtig zu sehen, dass die aschkenasischen Juden nur eine Gruppe unter 
mehreren darstellen und die Besonderheiten dieser anderen Gruppen zur Kenntnis zu nehmen. 
Nur zwei Gruppen - Drusen und Beduinen - werden weniger ausführlich beschrieben, weil sie 
meistens in Klein- und Mittelbetrieben tätig sind (und der Forschungsschwerpunkt dieser 
Dissertation bei den Großunternehmen liegt) und weil die Arbeitskultur dieser beiden Gruppen 
der arabischen Kultur ähnlich ist. 
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Insgesamt wird die israelische Gesellschaft genauer beschrieben als die deutsche. Aus folgenden 
Gründen: 
1. Die Dissertation ist für ein deutsches Publikum und für deutsche Unternehmen, die schon in 
Israel tätig sind oder planen, dort tätig zu werden. Ihnen sind die deutsche Kultur und die 
deutsche Gesellschaft ohnehin nahe und braucht nicht detailliert beschrieben zu werden. 
2. Über die deutsche Businesskultur und deutsche Arbeitsnormen ist sehr viel geschrieben und 
geforscht worden (z. B. Armbrüster, T., 2005; Schmidt, P., 2002; Trommsdorff, V., 1994 
usw.), über die israelische Businesskultur gibt es kaum Literatur und insbesondere fast keine 
auf Deutsch. Deswegen wird der Schwerpunkt der Dissertation bei der Beschreibung der 
israelischen Arbeitskultur liegen und über die deutsche Arbeitskultur wird nur im 
Zusammenhang mit Vergleichen mit der israelischen Arbeitskultur gesprochen. 
 
 
Als methodische Grundlagen für die Dissertation wurden die Grounded Theory und die 
Qualitative Inhaltsanalyse gewählt, da diese Untersuchung einen stark explorativen Charakter hat 
und es nicht darum geht, Hypothesen zu testen. Als wichtigste Erhebungsstrategie wurde in 
dieser Arbeit das strukturierte, problemzentrierte Experteninterview angewendet. Den befragten 
deutschen und israelischen Managern sollte einerseits die Möglichkeit zu freier Erläuterung ihrer 
Erfahrungen und Eindrücke gegeben werden, anderseits sollte durch die Problemzentrierung die 
Berücksichtigung wesentlicher Aspekte der Problemstellung „Kulturelle Unterschiede in den 
Arbeitsnormen“ ermöglicht werden.  
 
Der zentrale Zugang zur Beantwortung dieser Frage wird über die deutschen ManagerInnen in 
deutschen, in Israel aktiven Firmen gesucht. Da es derzeit sehr wenig österreichische Firmen und 
überhaupt keine österreichischen ManagerInnen in Israel gibt, konnten diese nicht in die Arbeit 
miteinbezogen werden. Umso erfreulicher wäre es, wenn österreichische Firmen in Zukunft die 
Ergebnisse dieser Arbeit für sich nutzen könnten.  
Auch die Arbeitskultur wird anhand von deutschen Beispielen beschrieben. Dies scheint 
gerechtfertigt, weil die drei Länder Deutschland, Österreich und die Schweiz, trotz gewisser 
Unterschiede in den Arbeitsnormen und Führungsstilen, auch vieles gemeinsam haben, nicht 
zuletzt weil ähnliche Lehrbücher für Personalmanagement benutzt werden. 
 9 
 
Neben den deutschen Managern wurden aber auch israelische Beschäftigte in diesen Firmen 
befragt, denn diese haben u. U. eine völlig andere Sicht/ Verständnis von einer Problemsituation 
und ohne diese zweite Perspektive ist zu befürchten, dass die Untersuchung wenig relevante 
Ergebnisse bringt.  
 
Die Interviews wurden auf Deutsch und Hebräisch geführt, weil man manche Gedanken in der 
eigenen Muttersprache besser ausdrücken kann als in einer Fremdsprache. Arbeitssprache war 
aber bei allen untersuchten Firmen Englisch und die Deutschen haben kein Hebräisch und die 
Israelis kein Deutsch beherrscht.  
 
Der Umstand, dass im empirischen Teil in den erhobenen Antworten nicht alle Aspekte der 
Arbeitsbeziehungen zwischen deutschen und israelischen ManageInnen, die im theoretischen Teil 
thematisiert worden waren, angesprochen wurden, wird im Kapitel 9 „Diskussion und ergänzende 
Anmerkungen“ reflektiert werden. Er hat damit zu tun, dass unter den befragten Israelis 
ausschliesslich aschkenasische Juden waren, die in vielerlei Hinsicht ähnlicher Meinung wie die 
deutschen Manager waren. Es ist aber notwendig, auch potentielle kulturelle Schwierigkeiten zu 
thematisieren und zu diskutieren, die im Zusammentreffen mit anderen gesellschaftlichen 




Ziel dieser Arbeit ist der Abbau von gegenseitigen Missverständnissen zwischen deutschen 
Führungskräften und israelischen MitarbeiterInnen. Dies soll dadurch erreicht werden, dass die 
Gemeinsamkeiten im Management und Arbeitskultur beleuchtet und die Unterschiede aufgezeigt 
werden, die einerseits zwischen Deutschen und Israelis und andererseits innerhalb der 
israelischen Gesellschaft bestehen. Es ist wichtig, auch diese Unterschiede innerhalb Israels 
differenziert wahrzunehmen und die Geschichte dieser Unterschiede zu kennen, um zu einer 
erfolgreichen Kooperation deutschsprachiger Firmen in Israel zu kommen. 
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1. Der Begriff ‚Kultur’ und seine Relevanz für das 
Personalmanagement 
 
1.1 Der Begriff ‚Kultur’ 
 
‚Kultur’ kann als System von kollektiven Verhaltensnormen, -mustern, -äußerungen und –re-
sultaten verstanden werden, die im Zeitablauf relativ stabil sind und dem Zusammenhalt und der 
Funktionsfähigkeit der sozialen Gruppe sowie der Anpassung an Umweltbedingungen dienen 
(vgl. Keller, 1982, S. 113ff). 
Kultur hat materielle wie immaterielle Aspekte, sie (re-)produziert sowohl sichtbare Artefakte 
wie unsichtbare Konstrukte. Dies fasst Osgood (1951) in die Begriffe der ‚Perzeptas’ und 
‚Konzeptas’ der Kultur. Zu den deskriptiven Aspekten (Perzeptas) werden Verhalten und 
Verhaltensergebnisse, d. h. beobachtbare, immaterielle und materielle kulturelle Artefakte, wie z. 
B. Sitten, Gebräuche, soziale Strukturen bzw. Architektur, Kunstgegenstände, Kleidung, 
gerechnet, die jedoch für die Erklärung und das Verständnis der Kulturen nicht ausreichen. Als 
explikative Aspekte (Konzeptas) gelten dagegen Verhaltensursachen (z. B. Einstellungen, Werte, 
Normen), die aber nicht direkt beobachtbar und deshalb schwer zugänglich sind. 
 
Oft wird von der Kultur eines Landes gesprochen, aber das ist u. U. nur eine Hilfskonstruktion. 
Wenn man genauer hinsieht, geht es um die Kultur einer sozialen Gruppe, die mit der 
Bevölkerung eines Landes identisch sein kann, es aber oft genug nicht ist:  
„Beschäftigt man sich wissenschaftlich-anthropologisch mit der Kultur und deren Unterschieden 
bezüglich einzelner Nationen, so muß man davon ausgehen, daß immer dann keine homogenen 
Aussagen zu Kulturunterschieden zwischen Nationen erwartet werden dürfen, wenn die 
Nation(en) unterschiedliche ethnische Kulturen in sich vereinigen (Scholz, 1995, S. 7ff). Kultur 
nimmt daher auch keine Rücksicht auf Landesgrenzen oder ein gesamtes Volk, sondern etabliert 
sich dort, wo Geschichte und Charakteristika gemeinsame Verhaltensmuster erkennen lassen“ 
(Rothlauf, 1999, S. 14). 
Diese Aussage trifft auf Israel in dreifacher Hinsicht zu: zum einen wird der Begriff ‚Volk Israel’ 
– hebräisch: ‚am israel’ – als Synonym für ‚Juden’ verwendet, übergreift somit die 
landesspezifischen Grenzen und wird als ethnische Kultur, und nicht als die Religion ‚Judentum’, 
verstanden. So haben z. B. Juden aus Deutschland und Juden aus Argentinien sehr viele kulturelle 
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Gemeinsamkeiten, weil sie eine gemeinsame Vorgeschichte haben. Zweitens sind die Mehrheit 
der Bevölkerung, wenn nicht in der ersten, dann in der zweiten oder dritten Generation, 
Einwanderer/innen aus allen Teilen der Welt, die, obwohl sie diese gemeinsame Vorgeschichte 
haben, auch Spezifika der Ländern, in denen sie viele Generationen lang gelebt haben, teilweise 
übernommen und nach Israel mitgebracht haben. Drittens leben in Israel viele andere ethnische 
Kulturen, wie z. B. Araber, Beduinen, Tscherkessen und so weiter. Sie gehören zur Bevölkerung 
des Staates Israel. Kulturell haben sie aber sehr starke Verbindungen zu den Arabern in anderen 
Ländern des Nahen Ostens, zu den Beduinen in Nordafrika bzw. zu den Tscherkessen im 
Kaukasus. 
 
Eine weitere Annäherung an den Kulturbegriff soll über Keller erfolgen. Er definiert Kultur 
anhand ihrer Funktionen und ihrem Funktionieren (vgl. Keller, 1982, S. 114ff) und macht damit 
noch einmal deutlich, dass Kultur weit mehr ist als die Artefakte einer Regionalküche oder eine 
bestimmte Kleidung: 
- „Kultur ist menschengeschaffen. Sie ist ein Produkt kollektiven gesellschaftlichen Handelns 
und Denkens einzelner Menschen. 
- Kultur ist überindividuell und ein soziales Phänomen, das den Einzelnen überdauert. 
- Kultur wird erlernt und durch Symbole übermittelt. 
- Kultur ist durch Normen, Regeln und Verhaltenkodizes Verhalten steuernd. 
- Kultur strebt nach innerer Konsistenz und Integration. 
- Kultur ist ein Instrument zur Anpassung an die Umwelt. 
- Kultur ist langfristig adaptiv wandlungsfähig“. 
In der Realität kann die Kultur nicht von den Menschen getrennt sein, weil sie von Menschen und 
für Menschen geschaffen wird. Und natürlich ist sie ein kollektives Produkt, weil der einzelne 
Mensch selber Teil des Kollektivs mit bestimmten Normen und Sitten ist. Jede soziale Gruppe 
hat bestimmte Merkmale, die für sie kennzeichnend sind und die andere Gruppen nicht haben. Z. 
B. ist ‚Pünktlichkeit’ ein Merkmal der deutschen Kultur. Im Nahen Osten gilt eine andere 
Zeitkultur und ‚Pünktlichkeit’ (wie sie die Deutschen verstehen) existiert dort nicht. (Mehr dazu 
unter 3.2.1.) 
 
Der dritte Punkt macht auch ein Phänomen wie ‚Kulturverschmelzung’ erklärlich. Wenn ‚Kultur’ 
erlernt wird, dann kann jeder Mensch, der in einer Kultur aufgewachsen ist, auch die Werte und 
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Normen einer anderen Kultur absichtlich oder unabsichtlich übernehmen. Danach kann man nicht 
mehr klar unterscheiden, zu welcher kulturellen Gruppe diese Person letztlich mehr gehört. Dies 
passiert meistens mit Menschen, die längere Zeit im Ausland verbringen oder die eine Person aus 
einer anderen Kultur heiraten. 
Mit dem Aspekt des Lernens ist auch die Übergabe von Kultur von einer Generation zur nächsten 
angesprochen: Man kann viele Generation lang in einem anderen als dem ursprünglichen 
Herkunftsland leben und trotzdem sehr viele kulturelle Merkmale des Herkunftslandes 
beibehalten. Dies sieht man gut am Beispiel der Juden oder der Roma und Sinti, die seit 
Jahrhunderten nicht in ihrem Ursprungsland leben, sondern auf der ganzen Welt verteilt sind, und 
trotzdem ihren eigenen Kulturkreis bilden. Man kann es auch innerhalb Israels sehen, etwa wenn 
aschkenasische und sephardische ManagerInnen auf die gleiche Situation verschieden reagieren. 
Sie haben, obwohl sie ethnisch eine gemeinsame Gruppe bilden, sehr viele Jahrhunderte eine 
unterschiedliche Sozialisation gehabt und die letzten 60 Jahre gemeinsamer Sozialisation haben 
nicht ausgereicht, diese Unterschiede ganz zu eliminieren.   
Die letzten beiden Punkte der obigen Aufzählung sprechen den Umweltbezug von Kultur an: 
einerseits kann Kultur die standardisierten Verhaltensweisen umfassen, die sich im Laufe der 
Geschichte als funktional für die Bewältigung der wiederkehrenden Aufgaben einer Gruppe 
erwiesen haben. Dann wird die Stabilität von Kultur betont. Andererseits kann und wird Kultur 
sich natürlich wandeln und an neue Situationen anpassen. Wenn man sieht, dass man bestimmte 
kulturelle Aspekte nicht mehr wie gehabt umsetzen kann, dann versucht man sich bzgl. dieser 
Merkmale der anderen Kultur anzupassen. Sehr deutlich sieht man das am Beispiel der Mode: in 
Europa gibt es einen bestimmten Dresscode für’s Büro, wo Männer Sakko und Krawatte tragen. 
In Israel gilt dieser Dresscode sehr selten. Man trägt dort meistens T-Shirt oder Hemden, aber 
kaum Sakko und Krawatte. Die deutschen Manager, die für längere Zeit nach Israel kommen, 
gewöhnen sich sehr schnell ab, einen Anzug zu tragen. So adaptieren sie sich oft unbewusst an 
die neue Situation, in der sie sich befinden. 
 
Für ein tieferes Verständnis für die Geschwindigkeit bzw. Langsamkeit von kulturellen 
Anpassungsprozessen ist das 3-Stufen-Modell von Schein nützlich. Es liegt ihm ein umfassender 
Kulturbegriff zugrunde, der die Gesamtheit der Lebensformen, Wert- und Glaubens-
vorstellungen, sozial–moralischen Leitideen sowie die durch die menschlichen Aktivitäten 
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3. Stufe 
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Grundannahmen über die 
Natur, den Menschen und 










teils sichtbar, teils unbewusst. 









1.2 Cross – culture Theorie (interkulturelle Forschung) 
 
Bevor die Details der unterschiedlichen Cross – culture Theorien dargelegt werden, soll noch 
einmal betont werden, dass die Grenzen von Kulturen sich nicht unbedingt mit den Grenzen von 
Territorialstaaten decken – es können innerhalb der Grenzen eines Staates verschiedene Kulturen 
heimisch sein und Kulturen können die Grenzen von Territorialstaaten übergreifen.  
Beispiele für den ersten Fall sind klassische Einwanderungsländer, wie sie auch Sagie (1997, S. 
319) anführt: „While the assumed (not tested) cultural homogeneity of an occasional group of 
respondents may, perhaps, be somehow defended in a country like Japan, it is rather questionable 
in nations like the U.S., Israel, and even Hungary or the Netherlands. A group of respondents in, 
say, the U.S., or Israel - both nations of immigrants - may represent a mixture of very many 
shodes and kinds of cultures. Regarding them as representing the „culture“ of U.S.A. or of Israel, 
may be meaningless“.  
 
Da kann der Begriff ‚Subjektive Kultur’ hilfreich sein. „Triandis (1972, 1982) and Sorge (1983) 
introduced the term ‘subjective culture’ to distinguish between subjective and objective aspect of 
culture. Subjective culture refers to a group`s characteristic way of perceiving its social 
environment. He explained that two national groups may be similar in language, climate or 
ecology but differences in their subjective cultures would result in different belief systems, 
attitude structures, norms and values“. (Chew & Putti, 1995, S. 1152) 
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Dieser Begriff der subjektiven Kultur erweist sich als passend für die israelische Gesellschaft, 
wie sich bei deren detailierten Beschreibungen im nächsten Kapitel zeigen wird: er gilt z. B. für 
die aschkenasischen und sephardischen Juden, die schon in der zweiten oder dritten Generation in 
Israel leben, die gleiche Muttersprache – Hebräisch - und die gleiche Religion – Judentum - 
haben und trotzdem sehr viele unterschiedliche kulturelle Werte haben; er gilt auch für die 
Araber und Drusen, die die gleiche Sprache – Arabisch - haben und auf dem gleichen Territorium 
seit mindestens einem Jahrhundert leben (hier sind die Drusen als eine Ethnie gemeint und nicht 
als eine Glaubensgemeinschaft – mehr dazu im Abschnitt 2.1.4).  
 
Bei der Analyse von Kulturen wird von ‚Kulturstandards’ und ‚Kulturdimensionen’ gesprochen:  
Kulturstandards sind der Versuch, ein bestimmtes Verhalten auf ein zugrunde liegendes Muster 
zurückzuführen, und bezeichnen typische Arten des Wahrnehmen, Denkens, Wertens und 
Handelns (vgl. Thomas, A., 1996, S. 112ff). 
 
Kulturdimensionen sind Kulturstandards, die auf bestimmte Grunddimensionen menschlichen 
Verhaltens zurückführen sind und die somit analytische Grundbegriffe bei der Erforschung von 
Kulturen darstellen (vgl. Layes, G., 2003, S. 61ff). 
 
Die wichtigsten Autoren, die zu den Kulturdimensionen geschrieben haben sind Gerd Hofstede 
(1997, 2006 usw.), Fons Trompenaars ( 2004, 1993, usw.) und Edward Hall (1989). Auf ihre 




Gerd Hofstede (1993, S. 18ff) bezeichnet die Muster des Denkens, Fühlens und potentiellen 
Handelns, die ein Mensch von frühester Kindheit an sein Leben lang erlernt (hat), als ‚mentale 
Software’. Sie ist die „kollektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe 
oder Kategorie von Menschen einer anderen unterscheidet“. Diese Kultur kann von der 
menschlichen Natur (universelle, vererbte Ebene der mentalen Software) einerseits und von der 




Nach Hofstede (1997, S. 27ff und 1980, S. 4ff) gibt es vier Kultur erklärenden Dimensionen, 
deren unterschiedliche Ausprägungen ein deutlicher Hinweis darauf sind, dass die verschiedenen 
Gesellschaften für grundlegende Probleme der Menschheit unterschiedliche Lösungen finden, 
auch wenn es sich dabei um moderne Industriegesellschaften handelt. 
 
1. „Machtdistanz“  
Damit wird bezeichnet, wie in einer Kultur mit menschlicher Ungleichheit umgegangen wird. 
Gesellschaften mit hoher Machtdistanz sind durch ein starkes Machtgefälle, ausgeprägte 
hierarchische Strukturen und Prinzipien wie Respekt, Gehorsam und Unterordnung 
gekennzeichnet. Bei hoher Machtdistanz gibt es vielschichtige, undurchlässige 
Hierarchiesysteme, bei niedriger Machtdistanz sind diese Hierarchiesysteme flach und 
durchlässig. 
 
2. „Individualismus/Kollektivismus“  
Damit wird der Grad beschrieben, in dem Individuen in soziale Gruppen integriert sind. In 
individualistischen Kulturen stehen die Rechte des Einzelnen im Vordergrund, wobei Aspekte 
wie Privatleben, freie Meinungsäußerung und Selbstverwirklichung einen hohen Stellenwert 
besitzen. In individualistischen Gesellschaften sind die sozialen Bindungen nicht sehr fest. Man 
kümmert sich nur um sich selbst und die engste Familie. In kollektivistischen Gesellschaften sind 
die Menschen von Geburt an an eine „WIR“–Gruppe gebunden, die als Merkmal ein starkes 
Zusammengehörigkeitsgefühl hat. 
 
3. „Unsicherheitsvermeidung“  
Dies bezieht sich auf den Umgang einer Gesellschaft mit Ambiguität und Ungewissheit. In 
Kulturen mit einer starken Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung neigen die Menschen dazu, 
Unsicherheit durch Regelwerke, Normen, Rituale, feste Glaubenssätze oder technologische 
Lösungen zu bewältigen. 
 
4. „Maskulinität / Femininität“  
Dies bezieht sich darauf, inwieweit eine Gesellschaft an typisch männlichen Aktivitäten und 
Einstellungen orientiert ist. In ‚maskulinen’ Kulturen dominieren Standards wie Leistung, 
Wettbewerb und Geschlechterrollenteilung als regulierende gesellschaftliche Prinzipien, wobei 
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die Geschlechterrollen klar getrennt und festgelegt sind. Im Gegensatz dazu überschneiden sich 
bei ‚femininen’ Gesellschaften diese Rollen.  
 
5. „Langzeitorientierung“  
Es ließe sich als 5. Dimension noch die Langzeitorientierung hinzufügen. Diese bezieht sich 
darauf, wie sehr in einer Kultur langfristiges Denken wertgeschätzt wird. Ist die 
Langzeitorientierung hoch, bleiben die verbindlichen sozialen Gebilde über die Generationen 
hinweg stabil, bei geringer Langzeitorientierung sind die sozialen Verhältnisse instabil und 
unverbindlich. 
 





Israel 13 81 54 47 
Österreich 11 70 55 79 
Deutschland 35 65 67 66 
Schweiz 34 58 68 70 
 
In der Business–Kultur spielen zwei Dimensionen eine besonders große Rolle: Machtdistanz und 
Individualismus–Kollektivismus. Deswegen möchte ich diesen beiden besondere 
Aufmerksamkeit schenken. Laut den Ergebnissen von Hofstede (Hofstede, 1980, S. 315) 
unterscheiden sich Israel und Deutschland in der Frage der Machtdistanz gravierend. Das kann 
auch noch für die heutige Situation stimmen, obwohl inzwischen, laut verschiedenen 
Untersuchungen, die Machtdistanz in Deutschland geringer geworden ist. Was die Frage 
„Individualismus-Kollektivismus“ betrifft haben Israel und Deutschland ziemlich ähnliche Werte. 
Dies entspricht wahrscheinlich auch nicht mehr ganz der aktuellen Situation und zwar aus 
folgenden Gründen (vgl. Zilberg, Y., 2005, S. 1ff):  
1. Die Befragung wurde vor 30 Jahren in IBM–Niederlassung in Israel gemacht. Damals war die 
Mehrheit der MitarbeiterInnen aschkenasiche Juden, meistens deutscher Abstammung. 
Deswegen lagen die Werte auch nahe beieinander. 
2. Jetzt hat IBM in Israel auch mehr sephardische und arabische MitarbeiterInnen, deren Kultur 
ziemlich kollektivistisch geprägt ist. 
3. IBM–MitarbeiterInnen sind nicht für die Mehrheit der Gesellschaft repräsentativ, weil die 
Arbeit bei IBM hohes Prestige hat und eine Wirtschaftsausbildung dafür erforderlich ist. 
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Menschen dieses Berufszweiges sind individualistischer als die anderen Vertreter einer 
Kultur.  
 
Hohe bzw. niedrige Werte eines Index stehen nicht nur für sich selbst, sondern repräsentieren 
jeweils eine bestimmte Kultur (Hofstede, 1980, S. 315). 
Länder mit niedrigem „Machtdistanz“-Wert Länder mit hohem „Machtdistanz“-Wert 
Geringere Zentralisation Größere Zentralisation 
Flachere Hierarchienpyramide Höhere Hierarchienpyramide 
Geringerer Anteil an Aufsichtspersonal Größerer Anteil an Aufsichtspersonal 
Geringere Gehaltsunterschiede Stärkere Gehaltsunterschiede 
Hohe Qualifikation der Mitarbeiter der 
unteren Hierarchieebenen 
Geringe Qualifikation der Mitarbeiter der 
unteren Hierarchieebenen 
Gleicher Status von manueller und 
nichtmanueller Arbeit 
Nichtmanuelle Arbeit besitzt höheren Status 
als manuelle Arbeit 
 
Länder mit niedrigem „Individualismus“–
Wert 
Länder mit hohem „Individualismus“–Wert 
Hohe Bedeutung von Ausbildung und dem 
Einsatz von Fertigkeiten 
Hohe Bedeutung von Freiheit und 
Herausforderungen  
Manager fordern Konformität und Ordnung 
ein 
Manager fordern Führungsqualität und 
kreative Vielfalt ein 
Manager schätzen ‚traditionelle’ Ansichten 
und weniger die Eigeninitiative der 
Untergebenen 
Manager schätzen ‚moderne’ Ansichten sowie 
Eigeninitiative bei den Untergebenen 
Gruppenentscheidungen genießen den Vorzug 
vor individuellen Entscheidungen 
Individuelle Entscheidungen genießen den 
Vorzug vor Gruppenentscheidungen 
Soziale Beziehungen werden durch 
Gruppenzugehörigkeit bestimmt  
Bedürfnis nach besonderen Freundschaften 
 
Identität basiert auf dem sozialen Umfeld Identität basiert auf dem Selbst 
 
Länder mit niedrigem „Vermeidung von 
Unsicherheit“-Wert 
Länder mit hohem „Vermeidung von 
Unsicherheit“–Wert 
Geringerer emotionaler Widerstand gegen 
Wandel 
Höherer emotionaler Widerstand gegen 
Wandel 
Geringerer Statusunterschied zwischen den 
Generationen 
Größerer Statusunterschied zwischen den 
Generationen 
Hohe Leistungsmotivation Geringere Leistungsmotivation 
Größere Akzeptanz von Ausländern als 
Manager 
Niedrigere Akzeptanz von Ausländern als 
Manager  
Größere Akzeptanz von 
Meinungsverschiedenheiten 
Starkes Bedürfnis nach Konsens 
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Die Frage von „Individualismus-Kollektivismus“ ist in sehr vielen internationalen Studien (z. B. 
Eby, D., 1997, S. 275ff; Brown, H. et al., 1992, S. 327ff; Ramamoorthy, C., 1998, S. 571ff) 
aufgegriffen und untersucht worden. Dies ist auch verständlich, weil in dieser Hinsicht die 
Strukturen, die die Business-Kultur in den verschiedenen Niederlassungen von internationalen 
Firmen prägen, sehr unterschiedlich sind und davon Arbeitsnormen, Arbeitsproduktivität, 
Teamarbeit und Gruppendynamik betroffen sind. 
Dazu ist die Studie von Weinfurt und Moghaddam (2001) interessant. Sie wurde in Kanada 
durchgeführt. In dieser Studie wurden in Montreal Migranten der ersten Generation, und zwar 
Kanadier englischer und französischer Herkunft, Juden aus Westeuropa, Inder, Algerier und 
Griechen untersucht. Die Autoren haben von Anfang an vermutet, dass die englischen und 
französischen Kanadier sowie die Juden einander sehr ähnlich sein und die Griechen, Inder und 
Algerier eine andere Gruppe bilden werden. Sie kamen zu dem Ergebnis: „People socialized in 
collectivist societies experience little geographical mobility and still tend to live as members of 
extended families. Almost all contacts and friendships are made through the family, with very 
limited interactions between strangers. In contrast, people socialized in individualistic societies 
expect to interact with non-family members in many sectings, they find themselves in fluid social 
situations where strangers come and ..... where the extended family is often nonexistent.“ (S. 104) 
Ein anderer Aspekt von Machtdistanz und Kollektivismus–Individualismus – ihre Korrelation mit 
emotionalen Reaktionen - wird von Kozan (1997) beschrieben:  
„Matsumoto (1989) investigated the relation of emotions to Hofstede`s dimensions of culture 
using data from studies of facial expression. The only significant relation was between the 
intensity of expression perceived in a culture and collectivism and power distance. The higher the 
collectivism and the higher the power distance /according to Hofstede (1984) the two are highly 
correlated/, the lower was perception of intensity in emotions such as anger, fear, and sadness in 
pictures shown to subjects. Matsumoto points out that perception of emotional intensity is linked 
to cultural display rules which allow for spontaneity in expression of emotions. Negative 
emotions are not communicated to in–groups in collectivistic cultures because they threaten 
group solidarity and interpersonal structure. (S. 345) 
Noch ein wichtiger Aspekt, der kollektivistische und individualistische Gesellschaften 
unterscheidet, ist der so genannte ‚Gesichtsverlust’: 
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„In collectivist cultures, therefore, it is likely that ethical decision making will be based on the 
contingencies of the situation and of maintaining „face”. In individualist cultures, it will be based 
on concepts of universal principles of what is right and wrong.“ (Jackson, 2001, S. 1273) 
 
Diese vielen Facetten der Kulturdimensionen ‚Machtdistanz’ und ‚Kollektivismus–
Individualismus’ werden uns in den nächsten Kapiteln helfen, die unterschiedliche 
Arbeitsnormen und Führungsstile besser zu verstehen und die Arbeitsprozesse zu optimieren. 
 
1.2.2  Trompenaars 
 
Die zweite Studie, auf die hier eingegangen werden soll, ist Trompenaars’ Buch „Handbuch 
Globales Management“ (1993). Dieses Buch berichtet von „kulturellen Unterschieden und wie 
sie die Praxis des Wirtschaftslebens und des Managements beeinflussen“ (S. 1). Trompenaars 
definiert Kultur mit Schein (1985) als den „Weg, auf dem menschliche Gesellschaften zur 
Lösung von Problemen finden“ (S. 18). Dabei nähert er sich den landesspezifischen kulturellen 
Unterschieden anhand der verschiedenen Lösungsansätze, die die Kulturen im Hinblick auf drei 
verschiedene Problemkreise anbieten: Probleme, die sich aus der Beziehung zu anderen 
Menschen ergeben, solchen, die vom Verlauf der Zeit herrühren, und solchen, die aus der 
Umwelt und der Umgebung erwachsen (S. 21). Nach Trompenaars (1985, S. 88ff.) gibt es 
folgende Kulturdimensionen, deren unterschiedliche Ausprägungen die verschiedenen 
Gesellschaften (deutsche, russische, arabische etc.) charakterisieren: 
 
1. Individualismus/ Kollektivismus  
Während in individualistischen Kulturen insbesondere die materielle Entlohnung eine Quelle der 
Motivation darstellt, haben in kollektivistischen Gesellschaften auch Anerkennung und 
Unterstützung von KollegInnen einen hohen Stellenwert. In individualistischen Gesellschaften 
dauert der Entscheidungsfindungsprozess ferner in der Regel sehr kurz, da vergleichsweise 
weniger Personen hieran beteiligt sind als in kollektivistischen Gesellschaften, die sich stärker 
um einen Gruppenkonsens bemühen. 
 
2. Universalistisch/ partikularistisch 
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In universalistischen Kulturen werden allgemeine Regeln festgestellt und eingehalten (die 
deutsche Kultur ist ein typisches Beispiel dafür). In einer partikularistischen Kultur werden diese 
strikten Regeln abgelehnt (z. B. in der russischen Kultur). 
 
3. Neutral/ affektiv 
In einer neutralen Kultur halten die Leute ihre Gefühle in öffentlichen Situationen unter 
Kontrolle, Sachargumente spielen die Hauptrolle (Deutschland). In einer affektiven Kultur 
spielen emotionale Reaktionen auch in öffentlichen Situationen eine sehr wichtige Rolle (Naher 
Osten). 
 
4. Spezifisch/ diffus 
In spezifischen Kulturen begegnen sich die Menschen nur in bestimmten Lebensbereichen. Z. B. 
sind in Deutschland Berufliches und Privates streng getrennt. Selten werden die Arbeitskollegen 
als die besten Freunde bezeichnet und nach der Arbeit getroffen. In einer diffusen Kultur, wie der 
israelischen, begegnen sich die Menschen in allen Lebensbereichen, sind Berufliches und 
Privates kaum getrennt, trifft man sich mit den ArbeitskollegInnen gern und oft in der Freizeit. 
 
5. Errungener Status/ zugeschriebener Status  
In den Kulturen, wo der ‚errungene Status’ gilt, wird der gesellschaftliche Status durch die 
persönliche Leistung definiert (z. B. in den USA). In Kulturen mit so genanntem 
‚zugeschriebenen Status’ wird der gesellschaftliche Status durch Geburt oder gesellschaftliche 
Umstände (Geschlecht, Alter, Titel usw.) definiert. Die israelische Kultur gehört im Großen und 
Ganzen zur ersten Kategorie. 
 
6. Naturorientierung 
Es gibt Kulturen, die mehr Wert auf Natur liegen und andere Kulturen, die mehr Wert auf 
Technologie legen. Z. B. sind die westlichen Kulturen hochtechnologisch und die 
zentralasiatischen Kulturen sind mehr landwirtschaftlich orientiert. 
 
7. Zielorientierung 
Hinsichtlich der Zielorientierung lassen sich drei Typen unterscheiden:  
- Vergangenheitsorientierte Kultur: die Vergangenheit spielt die wichtigste Rolle; bei 
Argumentationen wird oft „es war so ...“ verwendet (arabische Kultur). 
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- Zukunftsorientierte Kultur: die Zukunft spielt die wichtigste Rolle; bei jeder Gelegenheit sagt 
man „es wird besser“ (jüdische Kultur). 




Die dritte wichtige Theorie, die berücksichtigt wird, ist die Kulturtheorie von Hall. Er 
unterscheidet folgende Kulturdimensionen (Hall, 1989, S. 16ff): 
 
1. Raum: Unterschiede in der körperlichen Distanz  
In verschiedenen Kulturen ist die einzuhaltende Körperdistanz verschieden: z. B. ist sie in der 
arabischen und der lateinamerikanischen Kultur gering; in deutsche Kultur ist sie im Vergleich 
zur arabischen größer, aber im Vergleich zur asiatischen kleiner.  
 
2. Zeit: monochron und polychron  
In einer monochronen Kultur laufen die Handlungen nacheinander ab. Dies äußert sich in einer 
Intoleranz gegenüber terminlichen Überlappung und Störung. In polychronen Kulturen laufen die 
Handlungen parallel, die zeitliche Flexibilität ist groß und es herrscht Toleranz gegenüber 
zeitlichen/ terminlichen Überschneidungen.  
 
3. Kommunikation: high context und low context  
In den high-context Kulturen sind die Atmosphäre und nonverbalen Signale wesentliche 
Bestandteile der Kommunikation. In arabischen Ländern ist es fast unmöglich, eine Sache korrekt 
zu verstehen und zu interpretieren, wenn man den Kontext nicht weiß und berücksichtigt. In den 
low-context Kulturen dominiert die sachliche Ebene; in der Praxis geht es hauptsächlich darum 
Informationen zu transportieren und zu hören, es wird wenig Raum für Interpretationen gelassen. 
Meistens wird in der deutsche Kultur das gesagt, was man sagen will. Daher besteht keine 
Notwendigkeit, sich zusätzliche Informationen zu besorgen, um die Aussage richtig zu verstehen. 
 
 
1.3 Für das Personalmanagement wichtige Aspekte von Kultur 
 
Von den vielen Aspekten, die für das internationale Personalmanagement wichtig sein können, ist 
der Prozess der Kulturanpassung von besonderer Bedeutung. Sie betrifft drei, für eine 
erfolgreiche Arbeit der Niederlassungen ausländischer Unternehmen, wo die oberste Leitung von 
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einem Ausländer aus dem Stammhaus ausgeübt wird und die Mehrheit der MitarbeiterInnen 
Einheimische sind, wichtige Bereiche:  
- Kulturanpassung der ManagerInnen an die neuen Lebensumstände;  
- Kulturanpassung der Personalmanagementstrategien aus dem Stammhaus an die im Gastland 
verbreiteten Personalmanagementstrategien; 
- Kulturanpassung der MitarbeiterInnen in der Niederlassung an den neue/n ChefIn. 
 
In diesem Kapitel werden allgemeine Aspekte wie Kulturanpassung, Kulturschock und 





Jeder Mensch, der sich erst seit kurzem in einer bis dahin fremden Kultur bewegt, merkt, dass in 
dieser viele Prozesse anders laufen als in der eigenen Kultur. Während eines Urlaubes oder eines 
kurzen Aufenthalts im Ausland braucht man keine Anpassung an die neue Kultur zu leisten, die 
über minimale Äußerlichkeiten hinausgeht. Man beobachtet sie aus einer gewissen Entfernung 
und reflektiert darüber, wenn man will, oder auch nicht. Anders ist es, wenn man für längere Zeit 
ins Ausland übersiedelt. Dann ist man gezwungen, die neue Kultur mehr zu reflektieren. Hier 
muss man allerdings zwei Varianten von Auslandsaufenthalten unterscheiden: privat (wenn man 
z. B. jemanden heiratet oder Partner eines ins Ausland entsendeten Experten/in ist) oder beruflich 
(wenn man selber als Experte/in oder ManagerIn entsendet wird). Wenn man aus privaten 
Gründen ins Ausland geht und nicht sofort in ein neues Arbeitsumfeld integriert ist, laufen die 
Adaptationsphasen ein bisschen anders ab als wenn man beruflich ins Ausland geht. In dieser 
Dissertation werden nur die für den beruflichen Auslandsaufenthalt relevanten Prozesse 
berücksichtigt. 
 
Es gibt folgende Phasen der Kulturanpassung:  
„Allgemein wird ein U-förmiger Verlauf der Kulturanpassung unterstellt, der drei Phasen mit 
jeweils unterschiedlichen Akkulturationsgraden enthält (Krystek, 1992, S. 539ff). Am Anfang 
steht der Kulturkontakt, der sich von der ersten Gesprächsaufnahme über die 
Akquisitionsverhandlungen bis hin zum Vertragsabschluß erstrecken kann. Diese Phase wird 
zunächst von einem anfänglichen Enthusiasmus und einer Art Aufbruchstimmung 
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gekennzeichnet sein, vor allem dann, wenn die Verhandlungen positiv verlaufen und beide 
Partner sich als Wunschkandidaten empfinden (Krystek & Zur, 1997, S. 518, in: Rothlauf, 1999, 
S. 46ff).  
In der darauf folgenden zweiten Phase kommt es aus unterschiedlichen Gründen zu einer 
gewissen Ernüchterung, so dass man von einer Kulturkrise spricht. Ein mehr oder weniger stark 
ausgeprägtes Tief im Verlauf des Akkulturationsprozesses zwischen akquirierten und 
akquirierenden Unternehmen wird offenkundig. 
Der Wendepunkt wiederum signalisiert dann den Beginn der Phase der Kulturfestlegung mit dem 
Ziel, einen gegenseitigen Abbau kultureller Ressentiments bis auf ein akzeptables Minimum bei 
gleichzeitigem Anstieg des Akkulturationsgrades herbeizuführen. 
Kann die Kulturkrise allerdings nicht überwunden werden, kommt es zu einem dysfunktionalen 
Verlauf des Akkulturationsprozesses, der bis zur Auflösung der Akquisition führen kann 
(Krystek & Zur, 1997, S. 519, in: Rothlauf, 1999, S. 46ff). 
Neben dem U-förmigen Verlauf ist aber auch ein S-förmiger Prozessverlauf möglich, der von 
anfänglicher Antipathie gegenüber dem akquirierenden Unternehmen gekennzeichnet ist. Die 
„Krisenphase“ wird dann eher als eine Intensivierung des Akkulturationsgrades empfunden, die 
dann ebenfalls in eine erfolgreiche Akkulturation einmünden kann, oder aber destruktiv verläuft 
und mit einer kulturbedingten Auflösung der Unternehmensverbindung endet (Krystek & Zur, 
1997, S. 519, in: Rothlauf, 1999, S. 46ff) 
Dies sind Prozesse, die auf der psychische Ebene ablaufen und den betroffene Person nicht 
immer bewusst sind. Deswegen ist es, wenn man ins Ausland geht, wichtig, die 
Anpassungsphasen zu kennen und während des Aufenthalts im Ausland, wenn unangenehme 
Situationen auftreten oder Erwartungen nicht erfüllt werden, von der Situation einen gewissen 
Abstand zu nehmen und sie mit den erworbenen Kenntnissen über den Anpassungsprozess zu 
analysieren. 
 
Ein weiterer Aspekt von Kultur, den man bei der Entsendung von Personal ins Ausland 
berücksichtigen muss, ist die Abschätzung einer Person, wie gut er/sie sich in die neue 
Gesellschaft integrieren kann. Es gibt vier Formen von Akkulturation (Eisses & van 
Oudenhoven, 1998, S. 294):  
1. “Assimilation is the strategy chosen by minority members to whom it is not important to 
maintain their culture and identity and who wish to join the dominant society. 
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2. Integration is the strategy used by immigrants who wish to maintain their ethnic identity, but 
who consider contacts with the dominant society to be of value. 
3. Maginalization is the option in which minority members love cultural and psychological 
contact with both their traditional culture and the larger society (either by exclusion or 
withdrawal).  
4. Separation is the strategy of minority members who wish to maintain their ethnic identity 
while minimizing contact with the dominant group.”  
Natürlich trifft das in erster Linie auf Menschen zu, die aus privaten Gründen ihre Heimat 
verlassen haben. Aber solche Prozesse kann man auch bei entsendeten ExpertInnen beobachten, 
die längere Zeit im Ausland verbringen. Bei diesen kommt oft noch eine andere Form hinzu – sie 
bewegen sich in ihre Privatzeit nur in Kreisen von Personen, die den gleichen Status im Gastland 
haben, z. B. ManagerInnen von unterschiedlichen Firmen aus unterschiedlichen Ländern, die im 
Gastland beruflich tätig sind. Es ist schwierig, vor der Entsendung ohne Hilfsmittel oder 
Spezialkenntnisse abzuschätzen, zu welcher der oben genannten vier Kategorien ein/e ManagerIn 
gehören wird, wenn er/sie in der ausländischen Niederlassung tätig sein wird. 
Die Autoren dieses Artikels (Eisses & van Oudenhoven, 1998, S. 294) haben auch folgende 
Hypothesen aufgestellt: 
1. A strong ethnic self-concept is related to integration: a weak ethnic self-concept is related to 
assimilation. (Mein Kommentar: Deswegen integrieren sich wahrscheinlich die Juden in 
neuen Ländern schneller, ohne sich zu assimilieren und ihre kulturelle Identität zu verlieren)  
2. Majority members will feel more sympathy toward assimilating immigrants than toward 
integrating immigrants. (Mein Kommentar: hängt auch von der Situation ab: wenn die 
Mehrheit selbst früher einmal immigriert ist, wie die Mehrheit der israelischen Bevölkerung, 
dann werden die integrierte Immigraten sogar bevorzugt gegenüber den assimilierten. Anders 
denkt die Leute dort, wo es eine seit Jahrhunderten ansässige Mehrheitsbevölkerung gibt). 
3. Integrating minority members will experience a greater prejudice by the dominant group than 
assimilating members. 
4. Assimilating minority members will feel more respected by the dominant group than 
integrating members. 
5. Integrating minority members will evaluate their ethnic identity more positively than 
assimilating members.   
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Diese Aussagen betreffen in erste Linie ImmigrantInnen. Für ManagerInnen, die in Länder wie 
Israel, USA, Kanada oder Australien gehen, ist es insofern wichtig, darüber Bescheid zu wissen, 
als dies eine Rolle in Bezug auf das interne Arbeitsklima ihrer Niederlassung spielen kann.  
Die oben genannte Unterscheidung von Assimilation und Integration ist von israelischen und 
niederländischen WissenschaftlerInnen (Eisses & van Oudenhoven) entworfen worden. Beide 
Länder haben einen sehr hohen Prozentsatz an Einwanderern/innen. Interessant ist, dass sich bei 
deutschen AutorInnen, z. B. Baumer (2004, S. 132), eine andere Begrifflichkeit findet: 
„Vereinfacht gesagt bedeutet die Assimilation oder Anpassung, wertneutral, durch 
Veränderungen bei sich selbst mit einer neuen Umgebung zurechtzukommen und das gestörte 
Gleichgewicht zwischen Person und Umwelt wieder herzustellen. Die Assimilation lässt sich in 
vier Grundaspekte einteilen: 
- Der Besucher fügt sich als Persönlichkeit in die fremden kulturellen Bedingungen ein. 
- Beim Akzeptieren neuer Bezugsgruppen identifiziert er sich in hohem Maße mit der 
Gastkultur; subjektiv stellt sich das Gefühl ein, dieser Kultur nicht mehr als ein Fremder 
gegenüberzustehen, sondern ihr persönlich verbunden zu sein. 
- Der Besucher erwirbt eine „kulturelle Kompetenz“, die sowohl Sprachkenntnisse umfasst wie 
auch die Fähigkeit, sich – im Sinne der Gastkultur – „richtig“ zu verhalten. 
- Durch „Rollenakkulturation“ kommt eine Konvergenz zu Stande zwischen den Attitüden und 
Wertorientierungen, die der Besucher aus seiner Kultur mitgebracht hat, und denen der 
Gastkultur. 
- Gastkultur wird akzeptiert; der Aufenthalt wird als subjektive Bereicherung, als Erweiterung 
des Gesichtskreises erlebt.“  
An diesem Zitat wird deutlich, dass der Sprachgebrauch im englisch-sprachigen und im deutsch-
sprachigen Raum nicht ganz der gleiche ist: der deutsche Autor verwendet die Wörter 
‚Assimilation’ und ‚Anpassung’ synonym und zugleich beschreibt er den Prozess der 
Assimilation so, wie israelische, niederländische, US-amerikanischen und kanadischen 
AutorInnen ‚Integration’ beschreiben. In der angelsächsischen Literatur jedoch werden 
‚Assimilation’ und ‚Integration’ unterschieden und ‚Anpassung’ als ein Synonym von 
‚Integration’ verwendet. In meiner Dissertation werde ich mich an den angelsächsischen 
Sprachgebrauch halten. Aber in der deutschsprachigen Literatur und in den Diskussionen in 
Deutschland und Österreich wird tatsächlich das Wort ‚Assimilation’ wie in der Beschreibung 
von T. Baumer verwendet. Es kann sein, dass Deutschland und Österreich, weil sie noch keine 
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lange Tradition der Einwanderung haben und die ersten großen Gruppen an Zuwanderern erst 
nach dem zweiten Weltkrieg gekommen sind, in ihrem Wortschatz noch keine klaren Konzepte 
für die Begriffe ‚Assimilation’, ‚Anpassung’ und ‚Integration’ haben und daher diese Wörter 
weitgehend synonym verwenden. Bei der Vorbereitung deutscher und österreichischer Manager 
auf Auslandsaufenthalte in Ländern wie z. B. Israel wäre es sicher sinnvoll, diesen Aspekt zu 
thematisieren. Sonst kann es in Gesprächen mit Einheimischen zu Missverständnissen kommen, 
wenn das gleiche Wort mit unterschiedlichen Konnotationen verwendet wird. 
Die beste Form der Adaptation der entsendeten Manager im Ausland ist, meiner Meinung nach, 
die Integration, da solche Personen viel zur Völkerverständigung beitragen können. 
„Bochner (1981) has called them „mediating“ persons because they appear to act as links 
between the different cultural systems. Black and Gregersen (1992) call expatriates with dual 
allegiance „dual citizens“. Dual citizens feel responsible for what happens in the local unit at the 





Ein Aspekt im Prozess der Kulturanpassung, der für das Personalmanagement relevant ist, soll 
besonders hervorgehoben werden - der Kulturschock. 
„Kulturschock ist das physische und psychische Unwohlsein, das ein Individuum bei der 
Auseinandersetzung mit einer anderen Kulturalität fühlt; es ist die Reaktion eines Menschen auf 
einen Konflikt zwischen den Normen und der Sprache der neuen Kultur, in der er sich gerade 
befindet, und den Normen und der Sprache der eigenen Kultur“ (Sadohin, 2004, S. 263, meine 
Übersetzung). 
Ein Kulturschock hat folgende Merkmale (Baumer, 2004, S. 134): 
- „Angestrengtes Bemühen, die neuen Eindrücke zu verarbeiten; 
- Angst vor der fremden Kultur; 
- Das Gefühl, isoliert und verlassen dem Unbekannten hilflos ausgeliefert zu sein; 
- Unsicherheit in der eigenen Identität und in den eigenen Rollenvorstellungen; 
- Die Meinung, von den Einheimischen nicht akzeptiert zu werden.“  
Menschen, die sich längere Zeit in einer anderen Kultur bewegen, berichten oft von einem 
Kulturschock. In diesem Zusammenhang spricht man von Push- und Pull-Faktoren (in der 
Anlehnung an Sadohin, 2004, S. 263ff, meine Übersetzung): 
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- Push-Faktoren stoßen von der Fremdkultur ab, z. B. Anstrengung, Hilflosigkeit, 
Rollenkonfusion, Divergenzwahrnehmung 
- Pull-Faktoren ziehen zur Heimatkultur hin, z. B. Heimweh, Statusverlust. 
Bezüglich der spezifischen Situation in Israel soll man beim Personalmanagement auf zwei 
unterschiedliche Gruppen von Menschen, die einen Kulturschock erleben können, achten:  
- ManagerInnen, die beruflich als ExpertInnen für einen begrenzten Zeitraum nach Israel 
gekommen sind; 
- Einheimische MitarbeiterInnen, die selber als ImmigrantInnen noch nicht besonders lange in 
Israel leben, oder auch solche, die zwar schon eine längere Zeit dort leben oder dort geboren 
worden sind, die aber von Anfang an unter einem sehr starken Kulturschock gelitten haben, 
dessen Auswirkungen nach wie vor spürbar sind. 
Merkmale wie Unsicherheit bzgl. der eigenen Rolle oder das Gefühl, nicht von den 
Einheimischen akzeptiert zu werden, finden sich in erster Linie bei MigrantInnen. Aber auch 
ManagerInnen können Angst vor einer fremden Kultur haben und große Anstrengungen 
unternehmen, die neuen Eindrücke zu verarbeiten. Einerseits ist es für eine/n ManagerIn leichter, 
einen Kulturschock zu überstehen, weil ihn/ihr z. B. solche Pull-Faktoren wie Statusverlust nicht 
betreffen, ganz im Gegenteil – hat er/sie doch im Ausland meistens einen besseren beruflichen 
Status als im Heimatland. Anderseits, im Fall der deutschen ManagerInnen in Israel, erleben sie 
wohl doch einen Kulturschock, weil sie aus einer europäischen Kultur in eine so genannte 
orientalische Kultur oder, besser gesagt, in eine sehr gemischte Kultur kommen. Dazu mehr in 
den anderen theoretischen Kapiteln und im empirischen Teil anhand der Interviewbeispiele. 
Im Falle der Deutschen in Israel kommt noch die Besonderheit dazu, dass hier der Holocaust und 
die Nachkriegszeit eine große Rolle spielen. Die meisten ManagerInnen, die in Israel tätig sind, 
gehören zur ersten Nachkriegsgeneration, wodurch sie persönlich zum Thema Holocaust nur 
einen indirekten Zugang haben. Deswegen kommen sie oft mit einer erhöhten Sensibilität, 
gewissen Hemmungen und besonderen Vorstellungen und Erwartungen nach Israel, die sich oft 
nicht verwirklichen und so zu einer besonderen Verunsicherung führen können. 
 
In Bezug auf ihre Mitarbeiterinnen und deren kulturelle Sensibilitäten ist auf deren Zugehörigkeit 
zur Mehrheit bzw. Minderheit resp. zur kulturell hegemonialen oder zur abgewerteten Gruppe zu 
achten. Eshel & Dicker (1995, S. 252ff) haben unterschiedliche ethnische Gruppen von 
 28 
israelischen Studenten in Bezug auf Mehrheit–Minderheit-Beziehungen untersucht und folgendes 
festgestellt:  
„In the theatre of equality model we hypothesize that incongruous ethnic perceptions are the rule 
in face-to-face contact of minority and majority students whenever (a) the minority desires to be 
accepted by the majority, (b) the majority does not openly reject it, and (c) the majority does not 
directly frustrate this desire“.  
Diese Aussage gilt nicht nur für die Zielgruppe der StudentInnen, sondern hat allgemein 
Gültigkeit für das Verhältnis von Mehrheit und Minderheit. Für ManagerInnen, die nach Israel 
kommen, ist es wichtig, diese Spezifik zur Kenntniss zu nehmen. So werden sie besser verstehen, 
warum einzelne Mitarbeiter auf bestimmte Situationen sensibler reagieren als andere Mitarbeiter 
– oft wird es sich dabei um Angehörige einer ethnischen Minderheit handeln. 
 
 
1.3.3. Persönliche Werte als Teil einer Kultur 
 
Zum Kulturschock kommt es, wenn und weil die mitgebrachten Erwartungen und die 
vorgefundene Kultur nicht übereinstimmen. Was da nicht übereinstimmt sind die Praktiken und 
Verhaltenserwartungen, in denen sich die gesellschaftlichen Werte, die sich die Beteiligten als 
Personen zu eigen gemacht haben. 
„Das Werteraster einer Person ist nicht nur, ..., durch eigene Wertvorstellungen geprägt, sondern 
in weitem Bereich auch von dem Kulturkreis bestimmt, in dem eine Person sich bewegt. 
Gruppennormen überlagern individuelle Werte, und sie selbst sind geprägt von nationalen 
Vorstellungen über Erstrebenswertes. Hinzu kommt, daß Werte einem Wandel unterliegen, der 
eine verstärkte Anpassungsbereitschaft fordert“ (Rothlauf, 1999, S. 55). 
„Werte können objektiv (Förderung von Fortschritt und Entwicklung, Schaffung geistiger Güter) 
oder subjektiv (Empfindungen) sein. Es gibt folgende Arten von Werten: 
- Moralische Werte: gesellschaftsbezogener, normativer Grundrahmen (z. B. Fleiß, 
Bescheidenheit, Pflichtbewusstheit), 
- Gesellschaftliche Werte: Verknüpfung individueller Bedürfnisse mit normativen 
Rollenwartungen des sozialen Systems (z. B. Erfolg wichtiger als Arbeit, Titel wichtiger als 
Persönlichkeit), 
- Innere Werte (z. B. Ehrlichkeit, Toleranz, Kreativität, Hilfsbereitschaft), 
- Religiöse Werte (z. B. Teil eines Ganzen sein, Suche nach Sinngebung), 
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- Weitere Werte (z. B. materielle, ideelle, kulturelle und traditionelle Werte)“ (Rothlauf, 1999, 
S. 38ff).  
Alle diese Werte sind im Rahmen der Personalpolitik zu berücksichtigen, weil sie einen direkten 
oder indirekten Einfluss auf die Arbeitsprozesse oder die Arbeitsergebnisse haben. Wie sehr sie 
die Basis für Konflikte bilden, hängt aber auch von den Fähigkeiten des Einzelnen ab, 
insbesondere von seiner sozialen Kompetenz. Diese definiert Rothlauf (1999, S. 36): 
„Soziale Kompetenz ... ist die Fähigkeit eines Mannes oder einer Frau, mit anderen Personen 
beiderlei Geschlechts aus allen gesellschaftlichen Schichten angemessen umgehen zu können.  
Auf die interkulturelle Kompetenz bezogen geht es bei der Sozialkompetenz um die Fähigkeit, 
mit Stress umzugehen, Widersprüche und Konflikte in Interaktion und Kommunikation 
kulturadäquat auszutragen sowie Empathie für das fremdkulturelle Individuum zu entwickeln“. 
Auch Ereignisse nicht nur aus der Position der eigenen Kultur zu interpretieren, sondern fähig zu 
sein den Blickwinkel zu wechseln und etwas von der anderen kulturellen Position aus zu 
betrachten, gehört zur interkulturellen Sozialkompetenz. 
 
In vielen Fällen kommt es zu einem Kulturschock unter anderem deswegen, weil die kulturellen 
Unterschiede bzgl. der Wertvorstellungen teilweise nicht bewusst sind und teilweise emotional 
abgelehnt werden. Jede Kultur hat ihre eigenen Vorstellungen davon, was gut und was schlecht, 
was normal und was nicht normal ist, jede Kultur setzt ihre eigenen Prioritäten.  
Diese Tabelle zeigt, welche Prioritäten Amerikaner, Japaner und Araber hinsichtlich ihrer 
Wertvorstellungen setzen (Rothlauf, 1999, S. 36):  
 
























8. Viel Geduld 
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Der Großteil der jüdisch-aschkenasischen Bevölkerung von Israel hat in der Tendenz ähnliche 
Wertvorstellung wie die Amerikaner. Es kann sein, dass sich bei ihnen die Reihenfolge etwas 
ändert, aber die Werte werden dieselben bleiben. Die arabische Bevölkerung in Israel wird 
höchstwahrscheinlich ähnliche Werte haben, wie sie in der Tabelle stehen. Abweichungen sind 
aber bei Personen der jungen Generation zu erwarten, die an israelischen oder westlichen 
Universitäten studiert haben und erfolgreich in großen internationalen Unternehmen tätig sind. 
Sie werden einen Mix aus amerikanischen und arabischen Werten haben. Diese Unterschiede in 
den Wertesystemen zu kennen und zu tolerieren würde helfen, den Kulturschock zu minimieren. 
Denn sogar wenn man unterschiedliche Wertvorstellungen in den verschiedenen Gesellschaften 
hat, lässt sich doch auch viel Gemeinsames feststellen: die Manager aus den meisten Ländern der 
Welt sind Karriere orientiert und selbstbewusst. 
 
In diesem Kapitel wurden die unterschiedlichen Kulturtheorien präsentiert und Allgemeines über 
Phänomene wie ‚Kultur’, ‚Kulturschock’, ‚Kulturanpassung’ geschrieben. Es wurden hier jedoch 
nicht alle Aspekte von Kultur genannt, sondern nur jene, die für das Personalmanagement 
relevant sind und die uns bei der weiteren theoretischen und praktischen Arbeit behilflich sein 
können. Sie geben die Basis ab, auf der in weiteren Kapiteln bestimmte Merkmale noch 






2.1 Gruppen der Bevölkerung  
 
Israel ist ein sehr kleines Land - trotzdem gibt es in der dortigen Bevölkerung sehr große 
Unterschiede. Die Mehrheit der Bevölkerung ist in der ersten oder zweiten, höchstens in der 
dritten, Generation nach Israel aus verschiedenen Ländern eingewandert. In der Anlehnung an 
Balke (2007, S. 127ff.) kann man hierbei folgende Gruppen unterscheiden: 
1. Sephardische oder orientalische Juden: sie sind in den 50-er Jahren des 20. Jh. aus 
Ländern wie Irak, Marokko, Tunesien, Jemen usw. nach Israel gekommen. 
2. Aschkenasische Juden: das sind jene Juden, die in den 30-er Jahren oder nach dem 
zweiten Weltkrieg aus Deutschland, Österreich, Polen, USA usw. nach Israel gekommen 
sind. 
3. Juden aus der ehemaligen Sowjetunion: sie gehören zwar auch zur Gruppe der 
aschkenasischen Juden, sind aber wegen der 80 Jahre in der Sowjetunion anders 
sozialisiert worden als die aschkenasischen Juden aus Westeuropa und den USA. Man 
kann sie in drei Gruppen einteilen: 
° Juden, die in den 70-er Jahren nach Israel gekommen sind; 
° Juden, die Anfang der 90-er Jahre nach Israel gekommen sind; 
° Immigranten, die in den letzten Jahren nach Israel gekommen sind. Diese sind meistens 
Russen, Ukrainer u. a., die irgendwann jüdischen Verwandte gehabt haben und nach 
Israel aus wirtschaftlichen Erwägungen gekommen sind. 
4. Äthiopische Juden: sie sind größtenteils im Jahre 1984 nach Israel gekommen. 
5. Muslimische Araber 
6. Christliche Araber 
7. Drusen 
8. Beduinen  
Yiftachel (1998, S. 39) fasst die ethnografische Landschaft Israel’s so zusammen: 
„In addition, it had a specific Central-Eastern, that is, Ashkenazi ethnonational character, and was 
set a priori as a nation-building project, differently from other colonial societies, where local 
nationalism developed later. Like several other settler states, Israeli society is marked by three 
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dominant social groupings; a core („charter“) settlers group (chiefly Ashkenazim), indigenous 
people (Palestinian Arabs) and post-1950 immigrants (mainly Mizrahim). The current ethnic 
composition of Israel was determined largely during the 1948 war; when 80 per cent of the Arab 
population fled or were driven out, while Jewish refugees arrived from Europe and later from 
Middle Eastern countries. Most of the Arabs living in Israel have resided in the country for 
centuries, while the bulk of Ashkenazi Jews arrived during the pre-state and immediately after 
1948. Most Mizrahi Jews arrived in Israel in the early 1950s, as immigrants of relatively low 
socioeconomic status who joined an already established state and culture. At the end of 1996, the 
Ashkenazi group formed 34 percent of Israel`s 5,7 million citizens, the Mizrahi Jewish group 37 
per cent, and the Arabs 16 per cent.“  
 
Die aktuellen Zahlen über die israelische Bevölkerung, laut Balke (2007, S. 204): 
“Bevölkerung: ca. 6.9 Mio.  
Religionen und Nationalitäten: 5 313 800 Juden, 1 377 100 Araber, 1 140 600 Muslime und  
146 000 Christen, davon 118 000 christliche Araber, 115 200 Drusen, 272 200 ohne 
Religionszugehörigkeit“ (Stand Sommer 2006). 
 
Zwischen den Bevölkerungsgruppen in Israel gibt es sehr große kulturelle Unterschiede, da sie 
unter verschiedenen sozialen, kulturellen, wirtschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen 
aufgewachsen sind.  
Hickson und Pugh (1995) haben anhand von Hofstede’s Kulturindizes ‚culture cake’ entwickelt. 
EAST–CENTRAL 
EUROPEANS 
Russia, Poland, Ukraine, Latvia, Bulgaria 
NORTHERN 
EUROPEANS 
Germany, Sweden, Israel, Finland, Switzerland 
ANGLOS Great Britain, United States, Canada, Australia, New Zealand 
ARABS Saudi Arabia, Egypt, Bahrain, Kuwait, Jordan 
DEVELOPING 
COUNTRIES 
India, African, South – East Asian, Nepal 
ASIANS Japan, Hong Kong, Taiwan, Indonesia, Singapore 
LATINS France, Italy, Portugal, Brazil, Argentina, Mexico, Peru 
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In dieser Forschung gehört Israel zu den nordeuropäischen Ländern. Die Wissenschaftler 
begründen diese Zuordnung damit, dass die Gründung des Staates Israel europäische und 
russische Juden betrieben haben. Das stimmt natürlich, aber darüber hinaus gibt es in Israel auch 
sehr viel Menschen mit orientalischer Kultur. Außerdem ist im modernen Israel auch der 
amerikanische Einfluss sehr groß, gerade in großen Unternehmen, da die meisten Top–
ManagerInnen in den USA oder an israelischen Universitäten studiert haben, wo amerikanische 
Unternehmenskonzepte vermittelt werden.  
Aus dem bisher Gesagten ergibt sich, dass sich in israelischen Firmen potentiell drei kulturelle 
Traditionen überschneiden: aschkenasisch-europäisch, US-amerikanisch, orientalisch. 
 
In der heterogenen israelischen Gesellschaft kann man in der Bevölkerung vier Gruppen 
unterscheiden, die sich besonders stark von einander unterscheiden und wo deshalb das 
Konfliktpotential ziemlich groß ist: 
1. Juden – Araber 
2. Säkulare Juden – religiöse Juden 
Das sind die Themen, die die für die Gesellschaft wichtig sind und deshalb ständig stark 
diskutiert werden. Deswegen ist es auch für eine neutrale Person, wie z. B. deutsche 
ManagerInnen, empfehlenswert, sie zu kennen und wahrzunehmen, um die Gesellschaft, in der 
er/sie als entsendeter Experte/in lebt, besser zu verstehen. Diese Gruppenunterschiede haben 
nicht nur einen politischen Charakter aufgrund des lang dauernden Konflikts, sondern auch einen 
kulturellen. Die Gruppen wurden sehr lange Zeit unterschiedlich sozialisiert. Bis heute leben sie 
oft getrennt in parallelen Gesellschaften, obwohl sie oft und oft nicht wirklich freiwillig mit 
einander in Kontakt treten (müssen). 
Als ein Beispiel für die Unterschiedlichkeit der Gesellschaftsnormen bei der jüdischen und der 
arabischen Bevölkerung von Israel sei eine Studie von Maoz (2000, S. 266ff) erwähnt, wo 
jüdische und arabische Lehrer innerhalb von 10 Jahren (1983 - 1993) mit Hilfe qualitativer 
Methoden hinsichtlich des Themas „Mehrheit–Minderheit-Beziehungen“ untersucht worden sind: 
„As the encounters dealing with ‘cold’ educational issues, the Jewish teachers took more active 
stands and had a greater impact on the proceedings of the encounter - they talked more, took 
more leadership roles, decided what would be done and how, brought new directions for 
discussion and activity, and had a greater effect on the nature and quality of the shared 
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educational work. Parallel with the dominance of the members of the Jewish majority, a tendency 
towards passivity or lack of involvement was evident among members of the minority. The Arab 
teachers tended to show up late for meetings or not arrive at all, to have only part of the group 
show up, or to cancel or postpone meetings without prior notice. 
However, a second and perhaps more interesting pattern of Arab dominance or power emerged at 
encounters dealing directly with the ‘hot’ issues connected to the Jewish-Arab political conflict. 
Such meetings were characterized by a higher level of participation on the part of the Arab 
teachers, who took more turns talking and who tended to talk for longer periods of time than their 
Jewish counterparts. They were also more active than their Jewish counterparts in determining 
the nature of conflict discussions, being more frequently the ones introducing new topics to the 
discussion or leading it to new directions.“  
Dieses Beispiel kann man natürlich nicht auf alle jüdisch-arabischen Beziehungen übertragen, 
trotzdem fällt auf, dass die Juden in Diskussionen aktiver und generell ziemlich dominant sind. 
Dies hat nicht nur mit der „Mehrheit–Minderheit“-Beziehung zu tun, sondern auch mit dem 
Kollektivismus–Individualismus. Die arabische Gesellschaft in Israel ist kollektivistischer als die 
jüdische und Gruppenharmonie ist für sie wesentlich wichtiger als für Juden. Wenn also 
arabische MitarbeiterInnen bei Meetings nicht so viel diskutieren und nicht so offensichtlich ihre 
Meinung äußern, ist daraus nicht der Schluss zu ziehen, dass sie weniger oder gar nichts zu sagen 
hätten. Wem deren Meinung wichtig ist, sollte sie direkt fragen, nach was er/sie zum Thema des 
Meetings denkt. 
 
Ein weiteres Thema, das die israelische Gesellschaft trennt, ist die Beziehung zwischen säkularen 
und religiösen Juden. Der Staat Israel wurde zwar von säkularen Juden gegründet, trotzdem ist 
der religiöse Einfluss auf das Alltagsleben sehr stark. Die religiöse Bevölkerung macht nur ca. 
10% der gesamten jüdischen Bevölkerung des Staates Israel aus. Sie ist aber politisch und 
gesellschaftlich sehr aktiv und beeinflusst fast alle Lebensbereiche in Israel (vgl. Balke, 2007, S. 
121ff).  
„From the secular Jews perspective, the conflict between them and the religious Jews is 
assymetrical. Whereas the secular Jews do not coerce their religious counterparts to change their 
way of life, they perceive the religious Jews as imposing their religious code of behavior on them 
- particularly to the concerns the public aspects of behavior and the religious nature of Israeli life 
(Amir &Ben-Ari, 1989)“ (Bizman, Yinon, 2000, S. 594).  
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In der israelischen Gesellschaft wird sogar öfter über die Beziehungen zwischen säkularen und 
religiösen Bürgern diskutiert als über die Beziehungen zwischen Juden und Arabern. Da das 
Judentum sehr viele Vorschriften hat, die den Alltag stark beeinflussen, ist es für eine/n 
entsendete/n ManagerIn kein Nachteil, wenn er/sie darüber einigermaßen Bescheid weiß, auch 
wenn er/sie die jüdische Religion nicht in ihrer ganzen Komplexität und in allen Details kennen 
muss. Es ist natürlich auch wichtig, dass er/sie sich mit dem Christentum und dem Islam gut 
auskennt. Das Christentum ist aber für ihn/sie als Deutsche/n kein fremdes Thema und der Islam 
prägt die israelische Businesskultur kaum, weil die Araber, die in großen Firmen tätig sind, 
meistens entweder christlich oder muslimisch säkular sind. 
 
2.1.1 Aschkenasische Juden 
 
„Seit dem 16. Jahrhundert wird der Begriff Aschkenas zur Bezeichnung der mittel- und 
osteuropäischen Juden verwendet, von denen auch die große Mehrzahl der Juden in den 
Vereinigten Staaten von Amerika abstammt. Die Aschkenasim waren zunächst nur die Juden, die 
aus Nordfrankreich an den Rhein und später nach Mittel– und Osteuropa wanderten“ (Rosten, 
2006, S. 60ff). 
Wie bereits oben gesagt worden ist, versteht man heutzutage in Israel unter dem Begriff 
‚aschkenasische Juden’ die Juden, die in den 30-er Jahren oder nach dem zweiten Weltkrieg aus 
Deutschland, Österreich, Polen, USA usw. nach Israel gekommen sind, und ihre Nachkommen. 
Viele von denen, die in dieser Zeit vor dem ersten Weltkrieg und in der Zwischenkriegszeit 
gekommen sind, deutsche Juden wie auch viele osteuropäische Juden aus den Großstädten haben 
sich mit der deutschen Kultur assoziiert. Sie hatte viel mehr ‚Prestige’ als die lokale 
osteuropäische oder jiddische Kultur. Zudem spiegelte sich darin auch das Verhältnis von 
Provinz und Großstadt. In der Provinz war die jiddische Kultur stärker ausgeprägt, während in 
den Großstädten entweder die lokale Kultur oder die deutsche Kultur vorherrschend war. Man hat 
die deutsche Kultur als die progressive, hoch entwickelte, ‚gehobenere’ angesehen. Die 
Menschen, die sich dieser Kultur näher als der jiddischen oder der jeweiligen osteuropäischen 
Kultur gefühlt haben, kamen meistens aus sehr gebildeten, wohlhabenden Familien. Ebenso 
haben die meisten der aschkenasischen Juden, die in den 30-ger Jahren des zwanzigsten 
Jahrhundert nach Israel gekommen sind, ihre ‚deutsche’ Kultur hochgehalten. Deswegen haben 
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die anderen Juden sie sarkastisch ‚Jekki’ genannt. Sie selber haben sich gegenüber der lokalen 
Kultur und gegenüber den anderen Juden als die ‚besser gebildeten und erzogenen’ dargestellt. 
Solche Einstellungen wurden in den Familien dann auch oft an die Kinder und Enkelkinder 
weitergegeben.  
Die aschkenasischen Juden, die die intellektuelle Elite des Staates bilden, studieren heutzutage 
meist an den US-Amerikanischen Universitäten. Deswegen sind sie sehr stark von der jüdisch–
deutschen und der US-Amerikanischen Kultur geprägt - von zuhause sind sie von der deutschen 
Kultur ihrer Großeltern geprägt, vom Arbeitsstil tendieren sie aber mehr zur US-Amerikanischen 
Kultur. 
 
Zur Verdeutlichung der Unterschiede zwischen deutschen und amerikanischen Managern sei die 
Studie von Moosmüller (1997) angeführt, der das Management in deutschen und amerikanischen 
Firmen in Japan untersucht hat. Die amerikanischen Unternehmen zeigen wesentlich mehr 
Bereitschaft, Verschiedenheit zu tolerieren („so sind unsere Mitarbeiter eben“), während die 
deutschen Unternehmen dazu tendieren, die Verschiedenheit auflösen zu wollen („unsere 
Mitarbeiter müssen sich ändern“, „wir brauchen andere Mitarbeiter“). Die amerikanischen 
Unternehmen tendieren dazu, mit der Verschiedenheit pragmatisch und positiv umzugehen, 
während die deutschen Unternehmen dazu tendieren, die Verschiedenheit negativ zu sehen oder 
sie zu minimalisieren bzw. abzuspalten, d. h. die Probleme als unbedeutend erscheinen zu lassen, 
wegzuschieben, sich nicht damit auseinandersetzen zu wollen. 
Die folgende Liste, in der die Einstellungen und Handlungsstile von Deutschen und Amerikanern 
(bezogen auf Manager und Angehörige der Mittelklasse) einander gegenübergestellt sind, wurde 
aus den Arbeiten von Byrnes (1986), Friday (1987), Hall (1990) und Stewart/Benett (1991) 
zusammengestellt. 
 Deutsche Amerikaner 






Raum Nicht mobil 
Einladungen nach Hause eher selten 
Status und Rangunterschied werden 
Mobil 
Offenes Haus, häufige 
Einladungen 
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betont Status und Rangunterschied sollen 
die informelle Kommunikation 
nicht stören (Gleichheitsideal) 
Ordnung, 
Besitz 
Wichtig sind Qualität und 
Dauerhaftigkeit 
Dinge werden ungern ausgeliehen 
Wichtig ist der momentane 
Nutzwert 
Dinge werden häufig ausgeliehen 
Kommunikati
onsstil 
Gesagtes wird wörtlich genommen 
Meinungsänderungen kommen durch 
bessere Argumente zustande 
Die Inhaltsebene ist wichtiger als die 
Beziehungsebene 
Gesagtes wird ausgelegt 
Meinungen werden im Gespräch 
geändert 
Die Beziehungsebene ist genau so 
wichtig wie die Inhaltsebene 
Psychologie Ungewohntes (spontanes) Verhalten 
verunsichert 
Pessimismus, Skepsis, kritische 
Grundeinstellung 
 
Spontanes Verhalten wird erwartet 
Optimismus; es gibt keine 
Probleme, nur Herausforderungen 
  
Als Beispiel für die kulturelle Verfaßtheit eines Landes können folgende Aussagen über die 
kulturellen Rahmenbedingungen des Personalmanagements in Deutschland gelten: 
Die Deutschen gelten im Allgemeinen als aufgabenorientiert, formell und statusorientiert. Des 
Weiteren wird ihnen ein Hang zu Bürokratismus und Autoritätsgläubigkeit nachgesagt (vgl. 
Conrad, S.130). 
In bezug auf die Wettbewerbsfähigkeit der deutschen Volkswirtschaft wurde zumindest in der 
Vergangenheit gerade das Konsensprinzip immer wieder als ein entscheidender komparativer 
Vorteil angesehen. Im Zuge des immer stärker werdenden Druckes, tiefgreifende 
Systemänderungen hin zu mehr Flexibilität vorzunehmen, zeigen sich jedoch in letzter Zeit 
verdeutlicht auch die Schwachpunkte der Konsensorientierung, mit der ihr innewohnenden 
Tendenz zur Wahrung des Status Quo und der Verzögerung bei der Durchführung 
unausweichlicher Änderungen.  
Weiters werden Arbeitsamkeit und Weltoffenheit der Deutschen als zwei in der Landeskultur 
verwurzelte Eigenschaften genannt, die zum Erfolg der deutschen Wirtschaft auf den 
Weltmärkten beigetragen haben. 
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Des Weiteren gelten die Deutschen, insbesondere im Vergleich zu den Amerikanern, als wenig 
optimistisch und wenig risikofreudig und damit weniger vom Geist des Unternehmertums 
beseelt. Umfragen haben ergeben, daß zwei Drittel aller deutschen Studenten gerne im 
öffentlichen Dienst arbeiten würden, wogegen drei Viertel der amerikanischen Studenten gerne 
unternehmerisch tätig sein möchten. Aufgrund ihrer bedächtigeren Grundeinstellung akzeptieren 
Deutsche ferner eher die Tatsache, daß den Fähigkeiten von Mitarbeitern Grenzen gesetzt sind 
(vgl. Pudelko, S. 21). Hieraus folgt, daß Deutsche im Durchschnitt weit länger einer Organisation 
angehören und eine größere emotionale Bindung zu ihr aufbauen. 
 
Eine Subgruppe innerhalb der aschkenasischen Juden, die einen Anteil von über 20% der 
gesamten israelischen Bevölkerung ausmachen, besteht aus den so genannten ‚russischen Juden’, 
die mehrheitlich seit dem Jahr 1989 nach Israel kamen. 
„One outcome of this freedom has been that most Russian immigrants have settled in the more 
dynamic and mobile urban hubs. 
Finally, Russian immigrants have arrived with significant educational resources, fare exceeding 
those of earlier waves of Middle-Eastern immigration. In fact, the average educational level of 
the Russian immigrantis was higher than that obtained in Israeli society as a whole ... Compared 
to the Middle-Easterners, current Russian immigrants are more familiar with the educational and 
cultural ethos of mainstream Israeli society and thus have faced less need for a resocialization 
process. This does not mean that the Russians do not face distinct cultural differences. Rather, 
their adjustment does not involve modernization and ‘Westernization’ on top of cultural 
assimilation“. (Schwarzwald et al., 1996, S. 430) 
Die meisten Juden russischer Abstammung, die jetzt berufstätig sind, haben schon in Israel 
studiert. Sie haben oft naturwissenschaftliche und IT-Berufe gewählt und sind in großen, 
internationalen High-tech-Firmen tätig. Sie haben aber ihre Kindheit in der Sowjetunion 
verbracht, wo sie von der russischen Kultur stark geprägt worden sind, die z. B. von großer 
Machtdistanz und Kollektivismus gekennzeichnet ist.  
Weiters gibt es aber noch zwei Gruppen von jüdischen Einwanderern aus der Sowjetunion, die 
nicht aschkenasische, sondern sephardische Wurzeln haben – Bucharen und Kaukasen. Die 
bucharischen Juden stammen meistens aus den zentralasiatischen Ländern und die kaukasische 
Juden meistens aus Aserbaidschan (vgl. Balke, S. 121ff).  
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2.1.2 Sephardische Juden 
 
„Sephardim sind spanische und portugiesische Juden sowie deren Abkömmlinge. Im heutigen 
Israel ist der Begriff auf Juden aus Nordafrika und dem Nahen Osten ausgedehnt worden“ 
(Rosten, 2006, S. 571). 
Ursprünglich haben die sephardischen Juden auf der iberischen Halbinsel gelebt und waren im 
frühen Mittelalter sehr progressiv. Sie haben der Welt viele Philosophen und 
Geisteswissenschaftler geschenkt. Als Königin Isabella im Jahre 1492 die Juden aus Spanien 
vertrieben hat, sind viele von ihnen nach Nordafrika übersiedelt, wo sie bis Mitte des 
zwanzigstens Jahrhundert friedlich mit ihren arabischen Nachbarn gelebt haben und in die 
Gesellschaften gut integriert waren. Ein anderer Teil von ihnen hat sich in Südeuropa - 
Frankreich, Italien, Balkan - verstreut. Auch die Juden aus der Türkei, Irak, Iran, Jemen, Indien 
und Zentralasien werden heute zu den sephardischen Juden gezählt. Die Umstände dort haben die 
sephardischen Juden jahrhundertlang anders als die aschkenasischen Juden in Zentral- und 
Osteuropa geprägt. Da die arabischen Gesellschaften sich anders entwickelt haben als die 
europäischen, haben die sephardischen Juden dort jahrhundertlang auch andere Berufe ausgeübt. 
Sie waren meistens erfolgreiche Händler, Juweliere oder, z. B. wie die Juden aus dem Jemen, 
Diamantenschleifer. Die aschkenasischen Juden in Europa haben sich gemeinsam mit den 
anderen europäischen Völkern der Wissenschaft, Medizin, Literatur, Musik usw. gewidmet. Die 
meistens haben an der Universität studiert und waren ab Ende des 19. Jahrhunderts in allen 
europäischen Ländern aktiv“ (vgl. Rosental, 2007, S. 140ff). 
„Die sephardischen Juden unterscheiden sich in vielen Ritualen von den Aschkenasim. Die 
Reihenfolge und der Wortlaut ihrer Gebete sind anders, auch der Gesang in der Synagoge klingt 
anders. Die Sephardim sagen, dass ihre Liturgie aus den Talmudschulen in Babylonien stammt, 
während die Aschkenasim dem so genannten Jerusalemer Talmud folgen. Die Umgangssprache 
der Sephardim war das Ladino. Jiddisch verstehen die meisten nicht, so wie umgekehrt die 
meisten aschkenasischen Juden kein Ladino verstehen. Viel grundlegender aber sind die 
Unterschiede in der Lebensweise und im Denken“ (Rosten, 2006, S. 573). 
Auch die Gründung des Staates Israel wurde von den aschkenasischen Juden durchgeführt. Sie 
haben dadurch von Anfang an die Führungspositionen in der Gesellschaft innegehabt. Als die 
sephardischen Juden Anfang der 50-ger Jahre nach Israel kamen (ca. 500 000 Menschen – was 
enorm viel für ein kleines, gerade unabhängig gewordenes Land ist), haben sie einen kulturellen 
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und sozialen Schock erlebt. Sie waren in ihren Heimatländern erfolgreiche Händler und haben 
daher dort meistens zur gesellschaftlichen Elite gehört, weil Handel zu treiben in den arabischen 
Ländern damals das größte Ansehen in der Gesellschaft gehabt hat. In Israel, gegründet von den 
aschkenasischen Juden, wurden umgekehrt Wissenschaft, Literatur, Musik und Landwirtschaft in 
der Gesellschaft respektiert und hochgeschätzt. Das alles zusammen hat zu vielen 
Missverständnissen und Zusammenstößen zwischen sephardischen und aschkenasischen Juden 
geführt, deren ambivalente Beziehungen zu einander nach wie vor in der Gesellschaft spürbar 
sind (vgl. Balke, 2007, S. 128ff). Die Beziehungen zwischen den Sepharden und Aschkenasen 
werden auch jetzt sehr heiß in der israelischen Gesellschaft diskutiert und sind das Thema 
verschiedener wissenschaftlicher Forschungen. Ein Beispiel dafür ist der Artikel von Kalev 
(1997) „The oppression of women by other women: Relations and Struggle Between Mizrahi and 
Ashkenazi Women in Israel“. Darin werden zwar die Beziehungen von sephardischen und 
aschkenasischen Frauen besprochen, aber die Muster sind auf die gesamten sephardisch–
aschkenasischen Beziehungen in Israel übertragbar: 
„Such a distinction leaves no space for „being included“ and breaks into two. Mizrahi and 
Ashkenazi women reflect the power relations their social categories have maintained since the 
establishment of the State of Israel - the Mizrahim as a social entity are subordinated to the 
Ashkenazim as part of the Zionist ethos (Dahan-Kalev, 1996). As such, „...European culture was 
able to .... produce the orient politically, socially, ideologically, scientifically, and 
imaginatively...“ (Said, 1979: 3). As a result of this process the Mizrahi entity was created and 
became the „other“, which was incorporated into „our“ Israeli discourse of various kinds of 
relationships, in which they were to be dominated by uneven power exchange“ (Kalev, 1998, S. 
35). 
Trotz der vergangenen Jahrzehnte, in denen sich die Situation natürlich verändert hat, fühlen sich 
die sephardischen Juden in Israel oft als Bürger zweiter Klasse. Sie werfen den Aschkenasen vor, 
von ihnen unterdrückt zu werden und bewegen sich in ihren eigenen kulturellen Kreisen. Sie 
haben auch eine kollektivistischere Prägung als die aschkenasischen Juden. 
In einer anderen Studie schreibt Kraus (1996, S. 46) folgendes: 
„Extensive research in Israel (Eisenstadt, 1954, 1967; Matras, 1962, 1965; Kraus & Honge, 1990; 
Peres, 1971; Smooha, 1978; Semyonov & Tryee, 1981) has documented popular perceptions: the 
Sephardi group has lower average educational attainment, occupational status, personal income, 
levels of housing and consumption, economic and political power, and authority.“  
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Diese Aussage bezieht sich auf Studien aus den 50er, 60er und 70er Jahren. Sie sind aber leider 
immer noch als stereotypisierte Meinung in der israelische Gesellschaft verbreitet. Die Situation 
hat sich aber geändert – sehr viele sephardische Juden haben eine Universitätsausbildung 
erworben und sind in großen Firmen tätig; sie sind auch politisch aktiv und haben mittlerweile 
auch unterschiedliche Führungs- und Regierungspositionen inne.  
Kraus (1996, S. 46) zieht daraus folgende Schlussfolgerungen: 
„......other rewards through self-employment. Shefardi jews were observed to seize upon such 
channels of mobility as sports (Semyonov & Yuchiman-Year, 1981) and small economic 
entrepreneurship (subcontracting, taxi service, cheap restaurants, small garages, etc.), which 
serve as alternatives to the major channel of education (Smooha & Kraus,1985). According to the 
„mobility-via-self-employment“ argument, the Sephardi ethnic group has tended to by-pass the 
common socio-economic mobility channel, with its strong dependence on long-term, intensive 
investment in formal education for employment careers. Instead, members of this group have 
preferred to take on less prestigious but well-paying self-employment roles. For Sephardim who 
prefer this alternative, the lower investment in education results in higher economic (income) 
attainment than had they not chosen this path.“  
Eine ähnliche Situation kann man heutzutage in Wien beobachten: sephardische Juden aus 
Zentralasien und dem Kaukasus, die Anfang der 70-ger Jahre nach Wien gekommen sind, sind 
meistens Besitzer von Handyshops, Schuhreparaturwerkstätten, kleinen Transportunternehmen 
oder sind Einzelhändler, während die aschkenasischen österreichischen oder aus Osteuropa 
gekommenen Juden dank ihrer Universitätsausbildung in großen internationalen Unternehmen 
tätig oder Rechtsanwälte, Ärzte oder Künstler sind. 
 
2.1.3 Äthiopische Juden 
 
Eine Gruppe, die kleiner ist als die anderen, aber nichtsdestotrotz eine wichtige Subgruppe in der 
israelischen Gesellschaft bildet, sind die Juden aus Äthiopien. Sie sind meistens im Jahre 1984 
dank einer Rettungsaktion nach Israel gekommen. Ein weiterer Teil von ihnen ist zu seinen 
Verwandten Anfang 2000-2001 aus Äthiopien gekommen. 
„The terminology „Ethiopian Jews“ only gained currency in the 1980s, and implicit in the term is 
a whole set of obligations and rights. Until this recent period, the Ethiopian Jews, as we know 
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them in Israel, were known as Ayhud, Beta Israel, or Esraèlotch, Esraèlawi, Falasha, Kayla, 
Buda, among other names“ (Weil, 1995, S. 27ff). 
Es gibt mehrere Theorien, woher diese ethnische Gruppe stammt. Die zwei wichtigsten 
Versionen lauten: 
1. Sie sind Nachfolger von König Salomon und der Königin Saafskaja aus Äthiopien. 
2. Sie sind Nachfolger des ‚verlorenen’ Stamms Dan. 
Die Juden aus Äthiopien teilen sich in zwei Kategorien ein: 
- Die eine Gruppe hat als Religion das Judentum; 
- Die zweite Gruppe ist christlich und heißt ‚Faras mura’ oder ‚Falasha Christians’. 
„The „Falasha Christians, the forerunners of the present-day Faras mura, embody that spirit in 
their very name. Converted to Christianity some time from the mid-19th century on, these so-
called Christians were rejected by Ethiopic Christians by virtue of their origins as Falashas. For 
generations, they have lived a kind of twilight life straddling the borders between the Christian 
and Jewish religions“ (Weil, 1995, S. 27ff). 
Die meisten in Israel lebenden äthiopischen Juden sind im Sozialbereich oder in Kleinbetrieben 
tätig. Aber die in Israel geborenen studieren auch schon öfter BWL oder High-Tech-Berufe und 
werden bald langsam auch in den großen Unternehmen tätig werden. 
 
2.1.4 Muslimische und christliche Araber und die anderen Minderheiten: 
Drusen, Beduinen, Tscherkessen 
 
„Über eine Million Einwohner, 19% der Bevölkerung Israels, sind Nichtjuden. Obwohl sie 
zusammenfassend als arabische Bürger Israels bezeichnet werden, bestehen sie aus 
verschiedenen, in der Regel arabischsprachigen Gruppen, die jeweils eigene charakteristische 
Lebensstile, Traditionen und Geschichte haben. 922 000 muslimische Araber (meist Sunniten) 
stellen 76% der nichtjüdischen Bevölkerung. Die meisten wohnen in kleinen Städten und 
Dörfern, vor allem im Norden des Landes. Die christlichen Araber sind mit etwa 160 000 
Personen die zweitgrößte Minderheitengruppe Israels. Sie leben überwiegend in Städten, u. a. in 
Nazareth, Schfaram und Haifa. Die Zahl der vertretenen Konfessionen ist sehr groß, die meisten 
Christen gehören jedoch der griechisch-katholischen (42%), der griechisch-orthodoxen (32%) 
und der römisch-katholischen (16%) Kirche an“ („Israel von A-Z“, 2000, S. 118 - 119). Aus 
dieser Statistik sind die Einwohner der palästinensischen Autonomie-Gebiete ausgenommen. 
Hier geht es nur um die Araber mit israelischer Staatsbürgerschaft. 
 43 
Arabisch ist, so wie Hebräisch, offizielle Amtssprache in Israel. In den Schulen für die arabischen 
Bürger wird der Unterricht auf Arabisch gehalten und in den hebräischen Schulen unterrichtet 
man auch Arabisch als Fremdsprache. In den Universitäten auf israelischem Territorium wird auf 
Hebräisch und in den Universitäten der palästinensischen Autonomiegebiete auf Arabisch 
gelehrt. Auch die Berufe, die von diesen beiden Gruppen schwerpunktmäßig ausgeübt werden, 
unterscheiden sich: Die christliche Araber üben traditionell Berufe wie Juristen oder Ärzte aus, 
die muslimischen Araber sind meist in technischen Branchen oder in Familienunternehmen tätig. 
 
Die Familie spielt in der arabischen Gesellschaft eine sehr große Rolle. Sie sind meistens größer 
als die jüdischen Familien und halten sehr zusammen. Das erklärt zum Teil, warum sehr viele 
muslimische Araber nicht in großen internationalen Unternehmen tätig sind, sondern in familien-
eigenen Klein- und Mittelbetrieben.  
„Traditionally in Arab society, the focus has been on the community, the collective, and the 
extended family (the hamula), rather than on the individual (Barakat, 1985; Segall, Dasen, Berry 
& Poortinga, 1990). Conflicting viewpoints among researchers exist with respect to the function 
of the hamula: Some maintain that the hamula is declining with the increasing influence of 
Western ideas, family values, and modernization processes” (Ben-Ari & Azaiza, 1998, S. 656). 
 
Eine weitere in Israel lebende Minderheit sind die Beduinen. 
„Die Beduinen, die fast 10% der muslimisch-arabischen Bevölkerung ausmachen, gehören zu 
etwa 30 Stämmen, die meist weit verstreut über ein großes Gebiet im Süden des Landes leben. 
Traditionell Nomaden, stehen sie heute im Umbruch von der alten Stammesgesellschaft zur 
Sesshaftigkeit und nehmen mehr und mehr am Erwerbsleben Israels teil“ („Israel von A-Z“, 
2000, S. 118). 
Die Mehrheit der Beduinen sind keine Nomaden mehr. Sehr viele von ihnen machen Karriere im 
Militär, wo ihre Kenntnisse über die Wüste für die Grenzüberwachung sehr hilfreich sind. Andere 
Beduinen sind in der Landwirtschaft tätig. Die Anzahl der Beduinen, die an Universitäten 
studieren und danach in großen Unternehmen arbeiten, ist noch gering. 
 
Die Minderheit der Drusen in Israel:. 
„In 22 Dörfern Nordisraels wohnen etwa 95 000 Drusen, Angehörige einer gesonderten 
kulturellen, sozialen und religiösen Gemeinschaft. Die drusische Religion ist Außenstehenden 
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nicht zugänglich, man weißt jedoch, dass zu ihrer Glaubenslehre der Begriff ‚taqiyya’ gehört – 
Loyalität der Gläubigen gegenüber der Regierung des Landes, in welchem sie leben“ („Israel von 
A-Z“, 2000, S. 119). 
In Israel werden die Drusen als eine besondere Gruppe der Bevölkerung gesehen – sie werden 
nicht nur als eine religiöse Gemeinschaft, sondern auch als eine ethnische Gruppe anerkannt. Die 
Drusen selbst sind sich nicht einig darüber, als was man sie bezeichnen muss. Ein Teil von ihnen 
behauptet, dass sie eine Sonderethnie sind, die anderen sagen, dass sie ethnisch Araber sind, die 
der drusischen Religion angehören. Die Sprache, die sie untereinander sprechen und in der sie 
studieren und Bücher schreiben, ist Arabisch. Sie beherrschen aber alle auch fließend Hebräisch 
und sind meistens bilingual. 
Eine weitere Version, was die drusische Minderheit betrifft, präsentiert Yves Thoraval im 
Lexikon der islamischen Kultur: 
„(Drusen:) Von der Glaubensrichtung der Ismailiten abgespaltene, arabischsprachige, islamische 
Bevölkerung in Syrien und im Libanon mit eigenen Initiationsriten. Sie leiten ihren Namen vom 
ismailitischen Propagandisten Darazi ab. Sie betrachten den sechsten Fatimiden-Khalifen, al-
Hakim, als Inkarnation Gottes. Sie, häufig als ismailitische Variante angesehen, sind esoterisch 
und gelten dem sunnitischen wie schiitischen Islam als häretisch. Die Sekte gründet auf 
Initiationsriten (ab dem 18. Lebensjahr) und hält ihre Texte, die unter anderem die 
Seelenwanderung verkünden, streng geheim. Innerhalb dieser Sekte unterscheidet man zwischen 
„Eingeweihten“ und „Unwissenden“. Nach außen hin werden die islamischen Riten befolgt, 
wobei bis in die jüngste Vergangenheit hinein die „Verheimlichung“ des eigenen Glaubens 
(Takija) praktiziert wurde, um die sunnitischen Verfolgungen zu überleben“ (Thoraval, 2005, S. 
102). 
Laut dieser Version sind die Drusen eine arabisch-sprechende, islamische Sekte. Diese Version 
ist in der europäischen Literatur über den Islam und die Araber verbreitet. Höchstwahrscheinlich 
hat in diesem Fall der französische Autor Thoraval die muslimische Sicht auf die Drusen 
übernommen. Allerdings wird eine solche Sicht von den Drusen in Israel als Beleidigung 
aufgenommen. Dies sollte ein/e deutsche/r ManagerIn wissen und bedenken, damit es nicht zu 
Missverständnissen mit den drusischen MitarbeiterInnen kommt. 
Die Drusen sind sehr aktiv in der israelischen Gesellschaft. Sie machen oft eine Militärkarriere 
oder sind als Universitätsprofessoren und Lehrer tätig. Viele haben auch Familienunternehmen. 
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Die jüngere Generation studiert sehr oft an der Universität und geht dann in internationalen 
Unternehmen arbeiten, meistens in der High-Tech-Branche (vgl. Rosental, 2007, S. 362ff). 
 
Die letzte zahlenmäßig bedeutende Minderheit sind die Tscherkessen.  
„Die etwa 3000 Tscherkessen, die zwei Dörfer in Galilää bewohnen, sind sunnitische Muslime, 
teilen jedoch weder den arabischen Ursprung noch den kulturellen Hintergrund der größeren 
islamischen Gemeinschaft. Sie konnten ihre eigene ethnische Identität bewahren und nehmen 
heute an verschiedenen Bereichen der Wirtschaft und des öffentlichen Lebens teil, ohne dabei in 
der jüdischen Mehrheit oder der muslimischen Minderheit aufzugehen“ („Israel von A-Z“, 2000, 
S. 118). 
Die Tscherkessen sind in der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts aus dem Kaukasus in das 
damals osmanische Palästina eingewandert. Der Grund dafür war der Krieg zwischen dem 
zaristischen Russland und dem Osmanischen Reich, wo Russland den Kaukasus unter seine 
Herrschaft bekommen hat. Ein Teil der Tscherkessen wollte nicht zum zaristischen Russland 
gehören und ist nach Palästina ausgewandert. Heute gibt es innerhalb der Russischen Föderation 
eine Tscherkessische Autonome Republik, wo die Mehrheit der Tscherkessen lebt. Sie haben eine 
eigene Sprache und sind muslimisch. In Israel lebende Tscherkessen haben ihre eigene Sprache 
bewahrt, sie sprechen natürlich auch Hebräisch und oft auch Arabisch. Sie haben meistens eigene 
Familienunternehmen. 
Es gibt noch andere Minderheiten in Israel, die aber ziemlich klein und so gut in der Gesellschaft 
integriert sind, dass es nicht nötig ist, sie hier zu berücksichtigen. 
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Haben auf dem 
Territorium des 
heutigen Israel vor 
der Staatsgründung 
im Jahr 1948 gelebt  
 
Haben orientalische Kultur. Muslimische 
Araber üben unterschiedliche Berufe aus. 
Viele sind Kleinhändler. Die Beduinen 
waren bis vor kurzem Nomaden, jetzt 
wohnen sie meistens im Süden von Israel 
in den festen Siedlungen. Sie üben 
landwirtschaftlich Tätigkeiten aus oder 
machen eine professionelle Karriere beim 
Militär. 
 
Haben orientalische Kultur. Üben 
meistens Berufe wie Ärzte oder 
Rechtsanwälte aus. 
Drusen 272 200 Haben auf dem 
Territorium des 
heutigen Israel vor 
der Staatsgründung 
im Jahr 1948 gelebt 
Gehören zur orientalischen Kultur. Wird 
in Israel nicht nur als eine religiöse 
Gemeinschaft, sondern auch als eine 
ethnische Gruppe anerkannt. (In den 
anderen arabischen Ländern sind die 
Drusen nur als religiöse Gemeinschaft 
anerkannt). Machen oft eine 
Militärkarriere, akademische Karriere 
oder sind in Familienunternehmen tätig. 
 
Dieses Kapitel zeigt, wie unterschiedlich und bunt gemischt die israelische Gesellschaft ist. Trotz 
dieser großen Unterschiedlichkeit gibt es viele Gemeinsamkeiten, sodass man trotz allem von 
einer ‚sraelischen Kultur’sprechen kann. 
  
2.2 Die politischen, wirtschaftlichen und sozialen Strukturen 
 
Israel ist ein Land, in dem sich in den verschiedenen sozialen und politischen Bereichen vieles 
ziemlich schnell ändert. Generell kann man sagen, dass Israel eine kapitalistische Marktwirtschaft 
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hat, obwohl es bei der Gründung und die ersten 25 Jahren lang ein rein sozialistischer Staat 
gewesen ist. In der Anfangszeit war der Schwerpunkt der israelischen Wirtschaft auf der 
Landwirtschaft gelegen. Sie hat auf dem Organisationsmuster der ‚Kibuzim’ basiert, die lange 
Zeit paradigmatisch für die sozialistische Landwirtschaft waren. Seit den 90-ger Jahren sind viele 
Kibuzim in eine Krise geraten, weil die neue Generation der Mitglieder des Kibutz nicht mehr die 
sozialistischen Ideale ihrer Eltern vertreten haben und in die Städte übersiedelt sind. Seitdem hat 
sich die wirtschaftliche Lage der Kibuzim geändert - sie haben teilweise ein kapitalistisch-
marktwirtschaftliches System bekommen, wo die MitarbeiterInnen des Kibutz nicht mehr 
unbedingt Mitglieder des Kibutz sind, sondern meistens ausländische Arbeitskräfte aus Asien und 
Osteuropa. Später hat Israel als wirtschaftlichen Schwerpunkt den High-Tech-Bereich gewählt, 
der nicht zuletzt durch die russischen Immigranten mit ihrer überdurchschnittlich hohen 
Ausbildung wichtige Impulse erhalten und dadurch einen enormen Aufschwung genommen hat, 
sodass Israel heute zu einer der führenden Nationen in den Bereichen Telekommunikation und 
Biotechnologie geworden ist (vgl. Balke, 2007, S. 166). 
Das politische System Israels ist eine Demokratie. Israel ist eine parlamentarische Republik, wo 
der Premierminister die leitende Funktion und der Präsident die zweite Position im Staat innehat. 
Es ist aber trotzdem eine andere Demokratie als in den europäischen Ländern, wo im Parlament 
maximal 3-5 Parteien sitzen und die Regierung aus einer oder zwei Parteien besteht. Im 
israelischen Parlament ‚Knesset’ sitzen oft 15-20 unterschiedliche Parteien und die 
Regierungskoalition besteht auch aus mehr als 5 Parteien, die meistens ein sehr großes politisches 
Spektrum abdecken. Deswegen kommt es oft vor, dass innerhalb einer Legislaturperiode die 
Koalition, aus der die Regierung besteht, mehrmals wechselt. Das bringt Vielfältigkeit in die 
Politik und macht das politischen Leben nicht langweilig. Die Politik ist deshalb auch ein 
Hauptthema beim ‚small talk’ in Israel und wenn man sich in diese Gesellschaft integrieren will, 
muss man sich gut mit der Innenpolitik von Israel auskennen (vgl. Balke, 2007, S. 114ff). 
 
Zur Beschreibung der sozialen Strukturen Israels sollen die im 1. Kapitel aufgelisteten 
Kulturdimensionen herangezogen werden:  
 
2.2.1 Kollektivismus – Individualismus 
 
Allgemein kann man sagen, dass das moderne Israel eine individualistische Kultur ist, obwohl 
einzelne ethnische und religiöse Gruppen nach vor ziemlich kollektivistisch geprägt sind.  
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„Making a distinction between collectivism and individualism in Israeli society is not simple. The 
first decades of the state of Israel were characterized by a dominant collectivist value system 
(Levy, Levinson, & Katz, 1993). Communal solidarity and similarity was officially claimed. 
Since the 1960s, however, Israel has become an increasingly individualist-oriented culture. 
Differences in income, power, prestige, and life styles have substantially increased, and become 
socially accepted. The dominant value system has become much more Western-oriented. 
Exposure to the modern mass media and international communication of the 1990s has increased 
this trend“ (Sagy et al., 1999, S. 329). 
Geschichtlich gesehen ist Israel von Anhängern sozialistischer und zionistischer Bewegungen 
gegründet worden. Sie waren von kollektivistischen Idealen geprägt. Bis 1977 hat die Partei 
‚Avoda’ (‚Arbeiterpartei’, vormals ‚Mapai’) die Regierung gestellt. Sie hat die sozialistischen 
Strukturen in Israel aufgebaut. Die in den 50-ger Jahren eingewanderten sephardischen Juden und 
die in Israel lebenden Araber waren auch Vertreter kollektivistischer Gesellschaften. Als im Jahr 
1977 die ‚Likud’ Partei die Wahlen gewonnen hat, bekam die israelische Politik eine 
individualistische Richtung und die israelische Wirtschaft eine marktwirtschaftliche Struktur. Das 
israelische Schul- und Universitätssystem hat sich am US-amerikanischen System orientiert und 
die Business- und die politische Elite von Israel hat ihre Ausbildung in der USA bekommen. Das 
hat zu einer weiteren Individualisierung der israelischen Gesellschaft geführt (vgl. Balke, 2007, 
S. 114ff) 
 
Da die israelische Gesellschaft so heterogen ist, muss man bei der Analyse immer bedenken, 
welchen kulturellen und sozialen Hintergrund die MitarbeiterInnen der Firma haben. Z. B. 
werden religiöse Juden generell stärker kollektivistische Normen vertreten als säkulare Juden, 
oder muslimische Araber mehr als christliche Araber. 
Z. B. haben Sagy et al. (1999, S. 333ff) die Schüler von 35 säkularen und religiösen Gymnasien 
untersucht und sind zu folgenden Ergebnissen gekommen: 
„... there is some similarity between the two groups. Both groups attributed high importance to 
family, friends, and country. No differences were found with regard to some individualist value 
items (personal friends, personal interests/hobbies, money for self) as well as to some 
universalist-oriented items (European cooperation, democracy, solidarity with poor in the Third 
World, and environmental protection). However, the religious students had higher scores than the 
secular students on all the collectivist items emphasizing the in-group; their own family, country, 
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ethnic group, religious faith, solidarity with the poor in their country, and welfare and social 
security for their own country. 
The religious group is expressing more in-group collectivism, while the secular adolescents are 
expressing a more universal, individualist orientation.“  
Die kollektivistisch–individualistische Dimension kann man in verschiedenen Lebens- und 
Arbeitssituationen beobachten.  
 
2.2.2 Femininität – Maskulinität 
 
Eine andere Kulturdimension, die für meine Dissertation relevant ist, heißt ‚Femininität-
Maskulinität’. Hier werden die weiblich–männlichen Beziehungen und ihre Konnotationen in der 
Gesellschaft untersucht. Unterschiedliche Forschungen haben gezeigt, dass die israelische 
Gesellschaft überwiegend feminine Merkmale hat.  
Z. B. hat Moore (1999) die Beziehungen zwischen weiblichen und männlichen Mitarbeitern der 
Polizei untersucht. 1995 waren 20% Prozent der MitarbeiterInnen der israelischen Polizei Frauen, 
wobei die meisten von ihnen (um die 80%) in der Administration tätig waren (Moore, 1999, 
S.52)  
Ähnlich ist die Situation in der israelischen Armee. In Israel müssen alle Frauen ab dem Alter 
von 18 Jahren für zwei Jahre Militärdienst zu leisten. Ausgenommen davon sind nur die 
religiösen und die verheirateten Frauen. Die meisten Frauen übernehmen im Militärdienst 
administrative Arbeiten. Für sie ist das Militär einfach eine Übergangsphase zwischen der 
abgeschlossenen Schulausbildung und der Vorbereitung auf das Berufsleben oder einem Studium 
(vgl. Rosental, 2007, S. 69ff). 
„Results of study show that women in the Israeli police force perceived themselves to be highly 
feminine and men perceived themselves to be highly masculine. Moreover, women did not claim 
to be „masculine“ and men did not claim to be „feminine“. When self-attributions of masculinity 
and femininity were examined, most men and most women reported that the gender-appropriate 
traits applied to them. (The proportion of those who reported both as high or low was negligible.) 
However, when self-attribution of other traits is examined, the analysis shows that men and 
women in the police force reported having similar traits. As hypothesized, both men and women 
were similarly optimistic, independent, understanding, and assertive“ (Moore, 1999, S. 52).  
 51 
Diese Ergebnisse sind für Israel spezifisch und können nicht auf andere Gesellschaften 
übertragen werden. Dies hat mit der geschichtlichen und kulturellen Situation zu tun. Jüdische 
Frauen waren in der Religion immer gleichgestellt und hatten in bestimmten Aspekten oft sogar 
mehr Rechte gehabt als Männer. Auch wurde die Gründung des Staates Israel von SozialistInnen 
durchgeführt und diese haben Wert darauf gelegt, dass Frauen die gleichen Rechte und 
Verpflichtungen wie Männer haben. Deswegen war die Frage des Feminismus in Israel nie so 
aktuell wie in christlichen oder muslimischen Ländern. In Deutschland z. B. sind Frauen, die in 
der Polizei oder im Militär tätig sind, oft Anhängerinnen der feministischen Bewegung und 
fühlen sich von den Männern unterdrückt. In Israel aber ist, wie die oben genannte Studie gezeigt 
hat, die Situation anders. Auch im politischen und im Business-Bereich sind die Frauen dort 




Die Machtdistanz ist in der israelische Gesellschaft im Vergleich zu anderen westlichen 
Gesellschaften sehr gering und im Vergleich zu den anderen Nah-Ost-Ländern existiert sie 
überhaupt nicht. Natürlich muss man hier wieder, wie bei den anderen oben genannten Punkten, 
die verschiedenen ethnischen und religiösen Gruppen unterscheiden. Generell kann man sagen, 
dass die JudenInnen eine geringere Machtdistanz haben als die AraberInnen, wobei die 
aschkenasischen JüdenInnen eine geringere Machtdistanz haben als die sephardischen 
JüdenInnen, und die christlichen AraberInnen eine geringere als die muslimischen Araber. Auch 
die Sprache zeigt einen Unterschied zu den deutschsprachigen Ländern: im Hebräischen existiert, 
wie im Englischen, kein ‚Sie’, es gibt nur ‚Du’. Außerdem haben sich die sozialistischen 
Regierungen in den ersten Jahren des Staates Israel bemüht, keine Unterschiede zwischen den 
sozialen Schichten zu machen, was auch für eine geringere Machtdistanz gesorgt hat. Es ist nach 
wie vor in Israel schwierig, von den äußeren Merkmalen her richtig einzuschätzen zu welcher 
sozialen Gruppe ein Mensch gehört und ob er eine Führungsposition innehat oder nicht. Erst im 
persönlichen Gespräch kann man das unterscheiden und dazu muss man sich mit der sozialen 







Kategorie  Kurze Beschreibung 
Die politischen, wirtschaftlichen 
und sozialen Strukturen 
 
- Kapitalistische Marktwirtschaft (seit 1977, vorher ein 
sozialistischer Staat) 
- Wirtschaftliche Schwerpunkt: High-Tech-Bereich 
- Parlamentarische Republik, wo der Premierminister die 
leitende Funktion und der Präsident die zweite Position 
im Staat innehat. 
Kollektivismus – Individualismus 
 
Allgemein kann man sagen, dass das moderne Israel eine 
individualistische Kultur ist, obwohl einzelne ethnische und 
religiöse Gruppen nach wie vor ziemlich kollektivistisch 
geprägt sind.  
Femininität – Maskulinität 
 
- überwiegend feminine Merkmale 
- Frauen sind verpflichtet, Militärdinst zu leisten. 
Machtdistanz Generell sehr geringe Machtdistanz, obwohl es innerhalb der 
verschiedenen ethnischen und religiösen Gruppen 
Unterschiede gibt.  
 
In diesem Kapitel wurden Basisinformationen – z. T. anhand von Kulturdimensionen - über den 
Staat Israel vermittelt, die für ein besseres Verständnis des Landes sorgen und den entsendeten 
deutschen SpezialistInnen helfen sollen, die Israelis besser zu verstehen. 
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3.  Interkulturelles Management 
 
Im folgenden Kapitel werden jene Aspekte des Interkulturellen Managements beleuchtet, die für 
meine empirische Studie von besonderer Relevanz sind. Zunächst geht es im Abschnitt über 
‚Interkulturelles Management und den Umgang mit Heterogenität’ allgemein darum, in welches 
Verhältnis man sich zum anderen setzen kann – verdeutlicht wird dies anhand des Dominanz-, 
Kompromiss- und des Synergie-Modells. Danach werden einzelne Aspekte der 
Rahmenbedingungen des Handelns behandelt, die zentral für das Verständnis der Verhältnisse in 
Israel sind, weil sie sich deutlich von den in Österreich üblichen unterscheiden: zeitliche 
Vorstellungen, Körpersprache und der Ablauf von Verhandlungen.  
 
 
3.1 Interkulturelles Management und der Umgang mit Heterogenität 
 
Unter ‚Interkulturellem Management’ versteht man die Führung von Arbeits- und 
Austauschprozessen, an denen Vertreter verschiedener Kulturen beteiligt sind, wobei deren 
kulturell unterschiedliche Denk- und Handlungsweisen in Rechnung gestellt und vermittelt 
werden (in Anlehnung an Apfelthaler, 2002; Bergemann & Sourisseaux, 2003)  
Aufgrund der zunehmenden Globalisierung, wodurch oft die an einem Projekt beteiligten 
Niederlassungen einer Firma in unterschiedlichen Ländern lokalisiert sind, und der zunehmenden 
Mobilität der ArbeitnehmerInnen, werden diese interkulturellen Austauschprozesse häufiger. Sie 
können in allen Bereichen des Geschäftslebens - Verkauf, Marketing, Werbung, Produktion, 
Personalführung, Projektmanagement, PR - auftreten. In allen diesen Bereichen, wo die 
VertreterInnen unterschiedlicher Kulturen miteinander interagieren, gibt es unterschiedliche 
Normen und Vorstellungen darüber was und wie etwas zu tun ist. Interkulturelles Management 
soll diese Unterschiede bekannt und bewusst machen und Mechanismen entwickeln, um mit 
ihnen umzugehen, und so eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu ermöglichen. 
 
An die in interkulturellen Interaktionen offenkundig werdenden Unterschiede kann man in 
verschiedener Weise herantreten: 
„Das kulturelle Dominanz-Modell: Das in einer spezifischen Kultur entwickelte 
Führungskonzept, meist das der Muttergesellschaft, wird auf alle Tochtergesellschaften im 
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Ausland angewandt. Kulturelle Unterschiede werden entweder ignoriert oder als unbedeutend zur 
Erreichung der Unternehmensziele angesehen. Die kulturellen Eigenarten und 
Orientierungssysteme der ausländischen Mitarbeiter, aber auch der Kunden und anderer Partner, 
haben formal keinen Einfluss auf die wirtschaftliche, technische und soziale Planung und 
Entwicklung des Unternehmens“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 90). 
Die Firmen, die dieses Modell bevorzugen, möchten die gleiche Firmenkultur in allen ihren 
Niederlassungen weltweit haben, weil sie davon ausgehen, dass diese für den Erfolg des 
Unternehmens wichtiger ist als die lokalen Kulturen. Dieses Model wird unproblematisch sein, 
solange sich die Niederlassungen der Firma in Ländern befinden, die dem Land der 
Muttergesellschaft kulturell und wirtschaftlich ähnlich sind. Z. B. unterscheiden sich die Länder 
innerhalb der EU kulturell, trotzdem haben sie sehr viele Gemeinsamkeiten. In so einem Fall 
wird die Muttergesellschaft dem kulturellen Dominanz–Modell folgen können, ohne ernsthafte 
Probleme zu bekommen. Falls die gleichen Programme auf andere Regionen der Welt wie z. B. 
Lateinamerika, Asien oder den Nahen Osten mit ihren sehr differenten wirtschaftlichen und 
kulturellen Bedingungen eins zu eins übertragen werden, kann das zu vielen Problemen bis hin zu 
regelrechtem Misserfolg führen.  
„Das kulturelle Kompromiss-Modell: Nach dem Prinzip der Ähnlichkeit zwischen den in- und 
ausländischen Teilen des Unternehmens und des Maximums an Konsens wird ein Kompromiss 
zwischen den verschiedenen existierenden Managementkonzepten und Führungsstilen gesucht, 
der dann die Richtlinie des Gesamtunternehmens bestimmt. Zwar wird gegenüber den auf 
Kompromissen beruhenden Managementscheidungen kein offener Widerstand aus den Reihen 
der Mitarbeiter aufkommen, doch bestehen für das Management nur eingeschränkte 
Handlungsmöglichkeiten, sachlich notwendige Maßnahmen auch dann durchzusetzen, wenn sie 
von den gefundenen Kompromissformen abweichen“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 92). 
Einerseits ist dieses Modell sehr vernünftig und hilft den Unternehmen die besten Lösungen zu 
finden, weil die Mitarbeiter aus unterschiedlichen Ländern auf das gesamte Firmenkonzept 
Einfluss nehmen können. Anderseits ist es oft nicht unbedingt notwendig einen Kompromiss zu 
finden, sondern wichtiger, in allen Niederlassungen eine einheitliche Linie zu haben. Zu 
Problemen kann dieses Konzept in Kulturen führen, wo die Menschen keine Übung darin haben 
Kompromisse zu suchen, sondern automatisch zustimmen, wenn vom Vorgesetzten ein 
Vorschlag kommt. Das sind meistens Vertreter kollektivistischer Kulturen. Weiters kann es zu 
Problemen bei Personen kommen, die aus Regionen stammen, wie z. B. Osteuropa, wo die 
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Menschen nach den langen Jahren des Sozialismus das Bedürfnis haben endlich ihre eigenen 
Ideen umzusetzen, deshalb hart für die Realisierung ihrer Ideen kämpfen und wenig 
kompromissbereit sind.     
„Das kulturelle Synergie-Modell: Nach diesem Modell entwickeln sich die Richtlinien des 
Unternehmens unter Beachtung der verschiedenen kulturellen Orientierungssysteme der 
Mitarbeiter, Kunden und anderen Partner. Kulturelle Unterschiede im Management und der 
Mitarbeiterführung werden als Potenziale zur Entstehung neuer Formen der 
Unternehmensführung ernst genommen, die den Anforderungen einer internationalen Wirtschaft 
besser entsprechen als die gewohnten“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 92). 
Dieses Modell scheint eine bessere Lösung als die anderen zu sein. Dank dieser Einstellung 
werden die optimalen Entscheidungen getroffen. Aber es hat auch seine Nachteile - die 
Entwicklung und die Umsetzung dieses Modells verursachen sehr hohe Kosten und nur die 
größten und die erfolgreichsten Unternehmen können sich das leisten. Daher tauchen solche 
Ideen auch erst auf, wenn das Unternehmen auf dem Markt eine Führungsrolle innehat. 
 
 
3.2 Handeln unter fremdkulturellen Bedingungen 
 
‚Handeln’ wird hier nicht in dem engen wirtschaftlichen Sinn als ‚Kaufen und Verkaufen von 
Waren und Leistungen’, sondern in dem breiten Sinn als ‚Tun’ verstanden, d. h. darunter fallen 
auch die Führung von Gesprächen, Meetings, Verhandlungen und Projektmanagement.  
Es ist schon innerhalb einer Kultur nicht immer leicht zu handeln. Noch schwieriger ist es aber, 
wenn VertreterInnen von zwei oder mehr unterschiedlichen Kulturen aufeinander treffen. Da 
werden Aspekte wie zeitliche Vorstellungen, non-verbale Kommunikation, Diskussions-
Mechanismen etc. eine zunehmend große Rolle spielen (vgl. Rothlauf, 1999, S. 88ff). 
Z. B. bei Verhandlungen: Bei den ersten Verhandlungen erkennen die Vertreter der 
verschiedenen Kulturen diese Unterschiede meistens nicht. Sie konzentrieren sich auf die 
Ergebnisse, die sie erreichen möchten. Wenn sie ihre Ziele erreicht haben, sind sie damit 
zufrieden und berücksichtigen die kulturellen Unterschiede nicht. Wenn die Verhandlungen aber 
erfolglos waren, beginnt man nach den Gründen zu suchen. Oft genug liegen die Ursachen in 
einer ungenügenden Vorbereitung, die Auswahl der falschen Personen von Seiten des 
Unternehmens oder es wurden nicht die richtigen Partner gefunden. Dies kann zu Frustration 
führen und dazu, die andere Seite als nicht kompetent und schlecht wahrzunehmen. Die 
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genannten Gründe spielen eine wichtige Rolle, es kann aber auch an etwas anderem liegen: 
unterschiedliche Kulturen haben unterschiedliche Verhandlungsmuster und 
Verhandlungsmechanismen. Daher werden als nächstes jene Aspekte mit kulturellem 
Hintergrund detailliert beschrieben, die Verhandlungen beeinflussen können und wo sich die 
israelische und deutsche Kultur am meisten von einander unterscheiden: zeitliche Grenzen, non-
verbale Kommunikation und Verhandlungsablauf. Es sind diese Unterschiede, die am ehesten zu 




Die Unterschiedlichkeit der in den verschiedenen Kulturen herrschenden Zeitvorstellungen kann 
man z. B. daran erkennen, dass das, was in einer Kultur als ‚Verspätung’ gilt, in einer anderen 
Kultur als ‚keine Verspätung’ betrachtet wird; oder was in einer Kultur als ‚langsam’ bezeichnet 
wird, kann in der anderen als ‚normal’ gelten.  
Wenn Verhandlungen oder gemeinsame Projekte innerhalb einer Kultur stattfinden, haben die 
Beteiligten die (mehr oder weniger) gleichen Vorstellungen über Arbeitstempo etc. Falls 
Menschen aus unterschiedlichen Ländern zusammenarbeiten, kann es Missverständnisse und 
Ärger geben.  
Beispiel für das unterschiedliche Verständnis vom Zeitmanagement bei einem Projekt: Wenn 
man in Deutschland als zeitlichen Rahmen für die Abgabe des Projekts z. B. den 30. Mai 
festsetzt, werden die russischen Mitarbeiter des Konzerns diesen Termin zwar hören/lesen, aber 
von Anfang an davon ausgehen, dass sie zu diesem Termin ihren Teil des Projekts nicht fertig 
haben werden. Das ist nicht als das Versagen bestimmter Personen zu betrachten, sondern ist in 
Russland üblich. In Russland schreibt das Management seinen Mitarbeitern unrealistische 
Termine vor, weil man glaubt, die Menschen so zu motivieren, ihren Job besser zu machen. 
Natürlich wissen beide Seiten, dass die Zeit nicht ausreichen wird und rechnen von Anfang an 
mit Verzögerungen. So lange das Projekt nur in Russland läuft, ist das kein Problem. Wenn aber 
die russische Niederlassung für einen Teil des Projekts zuständig ist und die deutsche 
Niederlassung ihren Teil des Projekts nicht ohne den russischen Teil abgeben kann, kommt es zur 
Verzögerung des gesamten Projekts. Das wird in Deutschland als Fehler und Missmanagement 
betrachten und die Professionalität des Projektmanagers wird in Frage gestellt. Die Deutschen 
werden das Verhalten der Russen nicht verstehen und sie für die Probleme verantwortlich 
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manchen. Die Russen ihrerseits werden nicht verstehen, wieso die Deutschen das so tragisch 
sehen; denn man hat ja sowieso nie damit gerechnet am 30. Mai fertig zu sein (vgl. Rothlauf, 
1999, S. 338ff). 
Im Rahmen dieser Dissertation werden die zeitlichen Vorstellungen folgender 
Bevölkerungsgruppen beschrieben: 
- Russische Juden bzw. Russen  
- Araber und sephardische Juden (haben relativ ähnliche Zeitvorstellung) 
- Aschkenasische Juden  
- Deutsche  
 
Zeitvorstellungen der Russen 
„Ein russisches Sprichwort sagt: „Wer eilt, macht sich zum Gespött der Leute“. Nach dieser 
Philosophie werden Verhandlungen durchgeführt, wobei der Zeitfaktor nicht selten auch als 
Element russischer Verhandlungstaktik eingesetzt wird. Generell läßt sich sagen, daß die 
zeitlichen Vorstellungen der Russen sehr flexibel ausfallen und Pünktlichkeit am Arbeitsplatz 
und im Alltag ihnen weniger wichtig erscheint als dies bei westlichen Partnern der Fall ist“ 
(Rothlauf, 1999, S. 338). 
Dieses Verhalten hat auch damit zu tun, dass die Umstände und die Gesetze sich in Russland 
schnell ändern. Es kann sein, dass die russischen Partner der westlichen Unternehmen bei 
Verhandlungen absichtlich länger diskutieren, bevor sie einen Vertrag unterzeichnen, weil sie auf 
irgendwelche Änderungen warten, die den westlichen Partnern unbekannt sind.  
Diese zeitlichen Vorstellungen der Russen und der aus den GUS-Staaten nach Israel 
eingewanderten Juden passen gut zu den Vorstellungen der einheimischen (arabischen) 
Bevölkerung, wo 15 Minuten Verspätung als ‚pünktlich’ betrachtet wird.  
 
Zeitvorstellungen von Arabern und Sephardischen Juden  
Da die sephardischen Juden aus arabischen Ländern stammen, haben sie sehr ähnliche 
Zeitvorstellung wie (muslimische und christliche) Araber. 
„Das Verhältnis der Araber zur Zeit verdeutlicht am augenscheinlichsten ihre religiöse Annahme, 
daß Allah die Zeit kontrolliert. Kommt ein Araber zu spät – was nicht unbedingt selten geschieht 
– zeigt er keinerlei Schuldbewusstsein, da er keine Kontrolle über seine Zeit hat. Die arabische 
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Kultur glaubt an eine höhere Macht, die alle Ereignisse und Ergebnisse lenkt, wodurch die 
Handlung des Einzelnen wenig Konsequenzen nach sich zieht. Ein arabisches Sprichwort 
verdeutlicht diese Haltung, wonach „die Eile vom Satan, die Weile hingegen vom Barmherzigen 
ist“ (Rothlauf, 1999, S. 384). 
Sehr interessant ist auch der im arabischen Raum verbreitete Ausdruck ‚Insh Allah’ (‚So Gott 
will’). Wenn man sich mit einem Araber für einen bestimmten Zeitpunkt verabredet und von ihm 
„Insh Allah“ hört, kann man gleich damit rechnen, dass er zu dem Treffen später erscheinen wird. 
„Bei Kontakten mit Arabern sollte deshalb immer bedacht werden, daß deren Zeitrahmen 
wesentlich langfristiger ausgerichtet ist. Dies trifft für Terminabsprachen zu, läßt sich aber auch 
auf die Länge von Verhandlungen übertragen. Eröffnungsgespräche dienen in allererster Linie 
dem Kennenlernen und gegenseitigen Abtasten“ (Rothlauf, 1999, S. 385). 
Deshalb ist es notwendig, einen zeitlichen Spielraum für jeden Termin einzuplanen, wenn man 
mehrere Termine an einem Tag hat. Sonst kann man gleich nach dem ersten Termin unmöglich 
pünktlich zu den anderen Termin erscheinen. Dieser zeitliche Abstand soll ca. 1-1,5 Stunden sein. 
Weiters muss man bei der Planung des Geschäftsgesprächs beachten, dass die so genannte 
‚Aufwärm-Phase’, wo es um das Kennenlernen geht und wo man über allgemeine Dingen spricht, 
die mit dem Verhandlungsthema nichts zu tun haben, länger dauern kann als es in den westlichen 
Kulturen üblich ist. Man muss das zur Kenntnis nehmen und bereit sein, sich über allgemeine 
Themen teilweise stundenlang zu unterhalten und das nicht als ‚Zeitverschwendung’ zu 
betrachten. Auch muss man berücksichtigen, dass man sich mit den arabischen Partnern oft 
mehrmals treffen muss um das Gleiche (aus westlicher Sicht) zu besprechen, bis man zur 
Unterzeichnung des Vertrages kommt. Denn so bauen die Araber die Vertrauensbasis zum 
Geschäftspartner auf.  
Eine interessante Erklärung, warum die Zeitvorstellung bei den Arabern anders als bei den 
europäischen Völkern ist, findet man bei Dülfer (2001, S. 322):  
„Vor diesem Hintergrund zeigt sich verständlicherweise im Vergleich zur modernen 
Industriegesellschaft eine starke Unterschiedlichkeit im zeitlichen Bezug. Der Arbeitsrhythmus in 
der Subsistenzwirtschaft wird ausschließlich durch den Tag/Nacht–Rhythmus, den 
Jahreszeitenrhythmus und den Mahlzeitenturnus bestimmt. Qualitative und quantitative 
Leistungsunterschiede können im Zeitablauf wieder ausgeglichen werden. Opportunitätskosten 
des Zeitverbrauchs entfallen weitgehend, weil andere Verwendungsmöglichkeiten nicht gegeben 
sind. Von daher erklärt sich, daß in dieser Gesellschaft ein Mangel an linearem Zeitbewußtsein 
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festzustellen ist; die Zeitvorstellung ist zyklisch. Im Rahmen der zyklischen Zeitauffassung sind 
Wartezeiten und Zeiteinbußen nicht schwerwiegend, weil alles auf einen späteren Zyklus 
verschoben werden kann.“  
 
Die Zeitvorstellungen der aschkenasischen Juden 
Die Zeitvorstellungen der aschkenasischen Juden ähneln jenen der Österreicher, wo die 
akademischen 15 Minuten nicht als Verspätung gelten und eine halbe Stunde Wartezeit schon 
inakzeptabel ist. Allerdings wird der zeitliche Ablauf von beruflichen Gesprächen eher dem 
Gesprächsablauf von Arabern gleichen, nur mit dem Unterschied, dass die allgemeinen 
Gespräche der Aufwärmphase kürzer sein und die Verträge schneller unterzeichnet werden.   
 
Zeitvorstellungen der Deutschen  
Trotz der unterschiedlichen zeitlichen Vorstellungen innerhalb der israelischen Gesellschaft, die 
im Detail beschrieben wurden, kann man auch von einer allgemeinen israelischen (im Vergleich 
zur deutschen) Zeitkultur sprechen. Die Unterschiede zwischen den beiden, die Gemeinsamkeiten 
und Unterschiede, lassen sich folgendermaßen beschreiben.  
 
Zeitplanung: In Deutschland gibt es eine umfassende und detaillierte Planung. In Israel ist die 
Planung flexibel und oft überhaupt inexistent. 
Zeitfokus: in Deutschland ist das Zeitverständnis monochron – Handlungen laufen nacheinander 
ab, es gibt eine Intoleranz gegenüber terminlichen Überlappung und Störung; in Israel ist das 
Zeitverständnis polychron – mehrere Handlungen laufen parallel, zeitliche Flexibilität und 
Toleranz gegenüber zeitlichen, terminlichen Überschneidungen ist üblich; 
Zeitqualitäten: Deutschland gehört zu den Ländern, in denen Feiertage sehr wichtig und ‚heilig’ 
sind. Israel ist eine Fun–Event-Gesellschaft, d. h. wenn man arbeiten muss, arbeitet man und 
denkt nicht darüber nach, ob gerade ein Feiertag ist oder nicht.  
Rigidität der Zeiteinteilung: In Deutschland wird, wenn die Dauer einer Besprechung mit 40 
Minuten angesetzt ist, diese genau so lange dauern. Vielleicht kann sie ein paar Minuten länger 
dauern, aber nicht so wie in Israel – ein paar Stunden länger.  
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In Israel können Sie auch einfach so in einer Firma vorbeikommen, ohne vorher eine 
Verabredung gehabt zu haben, und sofort mit dem Chef Kontakt aufnehmen. In Deutschland wird 
das ziemlich selten möglich sein. 
Zeithorizont: in Deutschland gibt es eine Qualitätsorientierung: es wird eher akzeptiert, für 
etwas länger zu brauchen, Hauptsache, es wird gut, als etwas schnell, aber qualitativ schlechter 
zu machen. 
Israel: Aktualität, ‚news’ sind wichtig. Weil sich in Israel vieles schnell ändert, ist es wichtig, die 
Sachen schnell zu erledigen. Falls etwas nicht perfekt gemacht worden ist, wird das nicht als so 
großes Problem betrachtet, denn man kann es noch einmal machen. Wichtiger ist, so schnell wie 
möglich ein Ergebnis zu präsentieren, denn es kann sein, dass es schon bald nicht mehr aktuell 
ist. 
Für die Israelis heißt ‚kurzfristig’ planen ‚von heute auf morgen’ und ‚langfristig’ heißt ‚einen 
Monat im Voraus’. Für einen Deutschen ist ‚kurzfristig’ 3 Monate und ‚langfristig’ 3 Jahre (in 




Russische Juden bzw. Russen Russisches Sprichwort: „Wer eilt, macht sich zum Gespött der 
Leute“  
Araber und sephardische Juden - „Insh Allah” („So Gott will)“ 
- Notwendig ist einen zeitlichen Spilraum für jeden Termin 
einzuplanen (der Abstend soll ca 1-1.5 Stunden sein) 
- Bei den geschäftlichen Gesprächen ist eine ‚Aufwärm-
Phase’ zu berücksichtigen 
Aschkenasische Juden - akademische 15 Minuten 
- kurze Aufwärm–Phase 
Deutsche - Umfassende, detaillierte Zeitplanung 
- Zeitverständnis – monochron 




3.2.2 Non–Verbale Kommunikation: Körperdistanz 
 
Bezüglich der Körperdistanz ist es sinnvoll, einen Unterschied zwischen Arabern und 
sephardischen Juden einerseits und aschkenasischen Juden und Deutschen anderseits zu machen. 
Die Jahrhunderte lange Sozialisation der sephardischen Juden in den arabischen Ländern und der 
aschkenasischen Juden in den europäischen Ländern hat dazu geführt, dass sie eine ähnliche 
Körperdistanz entwickelt haben, wie sie in den jeweiligen Ländern üblich ist. 
 
Zum Abstands–Verhalten schreibt Rothlauf:  
„Der Raum, der eine Person umgibt, wird in vier Zonen unterteilt: die Intimzone, die persönliche, 
die soziale und die öffentliche Zone. Bei Deutschen beginnt die Intimzone etwa eine halbe 
Armeslänge vom Körper entfernt. Tritt jemand unerlaubt in diese Zone ein, fühlt sich der 
Deutsche unwohl und schaltet innerlich auf Abwehr“ (Rothlauf, 1999, S. 340ff). 
Das trifft im Großen und Ganzen auch auf die aschkenasischen Israelis zu. Allerdings haben sie 
eine bisschen geringere Körperdistanz als die Deutschen. Trotzdem stört sie bei Begegnungen mit 
sephardischen Juden oder Arabern deren Gewohnheit, einander sehr nahe zu kommen. Das merkt 
man z. B. am Arbeitsplatz, wo Mitarbeitern, die einen sephardischen oder arabischen Hintergrund 
haben, sich wohl fühlen, wenn sie in einem Zimmer sehr nahe beieinander sitzen, während die 
aschkenasischen Mitarbeiter sich beschweren, dass sie keinen Privatraum haben und sich 
deswegen an ihrem Arbeitsplatz nicht wohl fühlen.   
 
„Bei Gesprächen mit Arabern (und sephardischen Juden) wird auffallen, daß diese meistens die 
intime und persönliche Distanz verletzen, indem sie z. B. bei Geschäftskonversationen sehr dicht 
an ihre Gesprächspartner herantreten. Dieser wird darin möglicherweise ein Eindringen in seinen 
Privatbereich sehen und einen Schritt zurücktreten. Der Araber versteht wiederum nicht, warum 
sein Gegenüber sich so reserviert verhält und wird versuchen, in seiner unmittelbaren Nähe zu 
bleiben. Der Grund für diese körperliche Nähe hängt damit zusammen, daß die meisten Araber in 
sehr großen Familien aufwachsen und das Alleinsein kaum gewöhnt sind“ (Rothlauf, 1999, S. 
390ff). 
Diese geringe Körperdistanz irritiert Menschen aus europäischen Ländern meistens. Man 
interpretiert sie als ‚schlechte Manieren’ und hat die automatische Körperreaktion, sich von der 
anderen Person zu entfernen. Araber und sephardische Juden interpretieren das aber als ‚nicht 
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höflich’ und fühlen sich deswegen oft beleidigt. Solche geringe Körperdistanz hat natürlich mit 
den großen Familien, in denen sie aufwachsen, zu tun, aber es gibt auch andere Gründe dafür. 
Eine geringere Körperdistanz kann man meistens bei Menschen aus südlichen Ländern 
beobachten. Die Vertreter lateinamerikanischer Kulturen oder aus südeuropäischen Ländern 
haben eine sehr ähnliche Körperdistanz wie Araber, obwohl sie nicht unbedingt große Familien 
haben. Und es gibt in den nördlichen Ländern große Familien, die aber trotzdem eine größere 
Körperdistanz als die Araber haben (vgl. Rothlauf, 1999, S. 390ff). 
Um keine Missstimmung aufkommen zu lassen, muss man üben, sich mit der anderen 
Körperdistanz wohl zu fühlen. Dann wird der Körper sich nicht automatisch von einer Person 
entfernen oder ihr näher kommen, sondern er wird sich den Umständen anpassen. Ein solches 
Training ist möglich, wenn man die Vertreter der anderen Kultur oft trifft. 
 
Es gibt aber noch zwei weitere Aspekte, die bei der Begegnung mit Menschen aus der arabischen 
Kultur zu beachten sind: die Bedeutung der linken Hand und der Fusssohlen.  
Die linke Hand gilt in der gesamten islamischen Welt als ‚unrein’ und deshalb wird es als 
Beleidigung angesehen, wenn man den anderen mit der linken Hand begrüßt. In den westlichen 
Kulturen hat die linke Hand genau so eine Funktion wie die rechte Hand. Es gibt sehr viele 
Menschen, die alles mit der linken Hand machen. Sie sollen bei Begegnungen mit Menschen aus 
der arabischen oder islamischen Kultur diese andere Tradition berücksichtigen und auf ihre 
Gewohnheiten für diese kurze Zeit verzichten (vgl. Rotlauf, 1999, S. 390). 
„Neben den Händen spielen auch die Fußsohlen als ein weiteres von Körper ausgehendes Signal 
eine nicht unterschätzende Rolle im arabischen Raum. Wer seinem Gesprächspartner 
gegenübersitzt und ihm die Schuhsohlen zuwendet, beleidigt sein Gegenüber. Im übertragenen 
Sinne wird damit ausgedrückt, daß man ihm das Gefühl vermittelt, er sei unter meiner Sohle“ 
(Rothlauf, 1999, S. 390). 
Es betrifft natürlich nicht das Geschäftsleben. Die offiziellen Treffen mit westlichen 
Geschäftspartnern werden in Räumlichkeiten stattfinden, die in Bezug auf die Büromöbel 
europäischen Standards entsprechen. Dort wird es keine Möglichkeit geben, die Fußsohlen zu 
zeigen. Wird aber ein westlicher Gast in ein traditionelles arabisches Restaurant eingeladen, wird 
er so wie die Araber auf dem Boden sitzen. Dann besteht die Gefahr, dass er seinem 
Gesprächspartner seine Schuhsohlen zeigt. Diese Kleinigkeit kann die Verhandlungen 
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erschweren. Man muss einfach aufpassen und seine Schuhsohlen nicht zeigen, sondern so eine 




Verhandlungsablauf in Deutschland 
Wenn man in Deutschland oder in Österreich einen geschäftlichen Termin hat, vereinbart man 
diesen Termin meistens schriftlich per E-mail und rechtzeitig (meistens zwischen einer Woche 
und einem Monat im Voraus). Dann erscheint man bei dem Partner pünktlich. Das Gespräch 
beginnt gleich mit der Besprechung des beruflichen Themas. Man bespricht zuerst z. B. die 
allgemeinen Perspektiven des Projekts, dann die Details und dann, wenn es für den Partner 
interessant klingt, kommt man entweder gleich zu einer Vereinbarung oder man macht gleich 
einen nächsten Termin aus. Wenn es aber uninteressant ist, dann sagt man das entweder direkt 
oder man deutet es stark an (in Deutschland wird es eher direkt gesagt und in Österreich meistens 
angedeutet). Während des Gesprächs sind die Handys ausgeschaltet und die Tür des 
Gesprächsraums ist geschlossen, denn (vermeidbare) Unterbrechungen werden als Unhöflichkeit 
und Geringschätzung ausgelegt. So konzentriert man sich auf das Gespräch und zeigt Respekt 
gegenüber der anderen Person. Während des Gesprächs wird konstruktiv gesprochen, d. h. es 
wird nur über Dinge gesprochen, die mit der Gesprächsthema zu tun haben. Es bleibt kein Platz 
für allgemeine oder private Gespräche. Oft legt man auch die zeitlichen Rahmenbedingungen 
fest, wann man zu einer Vereinbarung kommen soll. Auch die Zeit, die die beiden Seiten für ein 
Gespräch reserviert haben, ist meistens bekannt und eine unerwartete Verlängerung (länger als 
ca. 15 Minuten) des Gesprächs wird nicht als positiv gesehen.  
 
Verhandlungsablauf in Israel 
In diesem Punkt kann man über eine allgemeine israelische Verhandlungskultur reden, ohne – 
wie oben - nach gesellschaftlichen Gruppen zu differenzieren, denn die Unterschiede zwischen 
den verschiedenen Bevölkerungsgruppen sind nicht so groß. 
In Israel gibt es keine langfristige Termin-Vereinbarung. Ein Termin wird meistens frühestens 
eine Woche im Voraus festgelegt. Üblich sind zwei, drei Tage vor dem Treffen. Am vereinbarten 
Tag ruft man sich noch einmal zusammen, um zu sicher sein, dass das Treffen tatsächlich 
stattfindet. Meistens werden die Termine auch nur mündlich und nicht schriftlich vereinbart.  
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Rothlauf (1999, S. 385ff) beschreibt der Ablauf Verhandlungsgesprächen in Saudi-Arabien: 
„Jede Verhandlung beginnt mit einer „Warming-up-Phase“. Allgemeine Fragen, die meist der 
Gesundheit und dem Wohlbefinden des Counterparts gelten, leiten das Gespräch ein. Da dem 
Zeitfaktor nicht die Aufmerksamkeit geschenkt wird, die westliche Partner aus Unwissenheit oft 
unterstellen, werden auch die nachfolgenden Verhandlungen nicht unser Zeitdruck geführt. Im 
Gegenteil. Neben den Gesprächen wird eine Reihe von anderen Tätigkeiten erledigt. Man sollte 
es deshalb nicht als Unhöflichkeit auslegen, wenn der saudische Manager während des Gesprächs 
seine Tür offen stehen läßt, mehrere Unterschriften leistet, Bekannte und Mitarbeiter, die gerade 
vorbeischauen begrüßt und sich mit ihnen unterhält und parallel dazu auch noch 
Telefongespräche führt. Die Politik der „offenen Tür“ ist im Übrigen symptomatisch für die 
Gesprächspartner in der Golfregion. Sie wollen ihrem Umfeld damit zeigen, daß sie für jeden 
ihrer Mitarbeiter da sind, unabhängig, ob es sich bei derartigen Konsultationen um private oder 
geschäftliche Dinge handelt.“  
Diese Beschreibung entspricht auch dem Ablauf von Verhandlungen in Israel. Entweder haben 
die Juden schon immer eine solche Verhandlungskultur gehabt oder sie haben sich an die Kultur 
des Nahen Ostens unbewusst angepsst. Sogar die Juden, die nicht in Israel leben, haben eine sehr 
ähnliche Gesprächskultur, nur mit dem Unterschied, dass die Phasen kürzer sind. 
 
In diesem Kapitel sind die zeitliche Vorstellungen, non–verbale Kommunikation oder die 
Verhandlungsablauf als Aspekte des Interkulturellen Managements besprochen worden, weil sie, 
obgleich nicht direkt Teil des Personalmanagements, die Zusammenarbeit zwischen deutschen 






4.1 Begriff und Aufgabenfelder des Personalmanagements 
 
In diesem Kapitel werden Führungstheorien, Führungsstile und allgemeines Personalmanagement 
in Deutschland und in Israel als Aspekte des Personalmanagements beschrieben. 
Personalmanagement wird definiert als …. 
„(….) alle mitarbeiterbezogenen Gestaltungsaufgaben einschließlich der entsprechenden 
Verwaltungsaufgaben, also alles, was unter personalwirtschaftlichen Aufgaben verstanden wird. 
Es ist zudem ein aktiver, integrativer Teil des Managementprozesses. Im Mittelpunkt steht nicht 
länger nur der Produktionsfaktor Mensch und die zugehörige Verwaltungsinstanz 
Personalableitung, das Personalmanagement geht vielmehr über die inhaltlichen und 
organisatorischen Aspekte des Personalwesens und der Personalwirtschaft hinaus“ (Nicolai, 
2006, S. 1). 
Beim Personalmanagement geht es um den Mensch als Teil einer Organisation. In dieser 
Funktion wird er unter den unterschiedlichen Blickwinkeln, die für das gute Funktionieren einer 
Organisation wichtig sind, betrachtet. Weil der Mensch der Initiator und Umsetzer 
wirtschaftlicher Beziehungen ist, ist er nach wie vor der wichtigste Produktionsfaktor und spielt 
das Personalmanagement in der Wirtschaft eine sehr große Rolle. 
 
Als Ziele des Personalmanagement kann man die folgenden unterscheiden: 
- „Wirtschaftliche Ziele: Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten stehen zunächst die 
Bereitstellung und der optimale Einsatz der Ressource Personal im Mittelpunkt des 
Personalmanagements. Der zweite wirtschaftliche Aspekt ist die Steigerung der 
Arbeitsleistung der Mitarbeiter und damit die Optimierung ihres Leistungsbeitrags. 
-  Soziale Ziele: Sie spiegeln die Interessen, Erwartungen und Forderungen der einzelnen 
Mitarbeiter und der verschiedenen Mitarbeitergruppierungen (z. B. Gewerkschaften) 
gegenüber dem Unternehmen wider“ (Nicolai, 2006, S. 3). 
Wirtschaftliche Ziele haben meist Priorität gegenüber den sozialen Zielen. Vom optimalen 
Einsatz der Arbeitskräfte hängt der gesamte Erfolg eines Unternehmens ab. Eine für eine 
bestimmte Aufgabe falsch ausgesuchte Person kann ein technisch perfekt geplantes Projekt 
zerstören oder, andersherum, kann ein sehr guter Spezialist dieses Projekt retten. Auch die 
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richtige Kombination von MitarbeiterInnen in einem Team ist wichtig. Es ist eine Kunst, diese 
Kombination zu finden und dann über längere Zeit zusammenzuhalten.  
Soziale Ziele werden entweder durch die Gewerkschaften erreicht, die sich für soziale 
Einrichtungen einsetzen, und durch sozial eingestellte Unternehmen breitgestellt, die ihren 
Mitarbeitern als Teil ihres Unternehmungskonzepts große soziale Leistungen anbieten. In 
manchen Ländern spielen die Gewerkschaften die größere Rolle als die sozial eingestellten 
Unternehmen, in anderen Ländern ist es umgekehrt. Mehr darüber wird unter den Punkten HR in 
Deutschland und in Israel in diesem Kapitel geschrieben.  
 
Das Personalmanagement hat folgende Aufgabenfelder: 
1. Mit der Personalbedarfsplanung wird der quantitative und qualitative Bedarf an 
Arbeitsleistung ermittelt. Dabei geht es darum, das richtige Personal zum richtigen Zeitpunkt 
für die notwendige Dauer am richtigen Ort zur Verfügung zu stellen.  
2. Durch die Personalbeschaffung wird eine personelle Unterdeckung beseitigt. Sie ermittelt ein 
Anforderungsprofil und legt fest, ob die Unterdeckung durch interne oder externe 
Beschaffungsmaßnahmen behoben werden soll. 
3. Durch die Personalauswahl wird der/diejenige BewerberIn ermittelt, der/die den 
Stellenanforderungen am besten entspricht.  
4. Danach erfolgt die Einführung und Einarbeitung des/r neuen Mitarbeiters/in.  
5. Personaleinsatz und –erhaltung befassen sich mit den passenden Anreizen, um die 
MitarbeiterInnen zur Leistung zu motivieren.  
6. Bei der Personalbeurteilung geht es um die Leistung, das Verhalten und das Potenzial der 
MitarbeiterInnen.  
7. Unter Personalentwicklung versteht man alle Maßnahmen, die dazu dienen, die Qualifikation 
der MitarbeiterInnen zu verändern und zu verbessern.  
8. Mit der Personalfreisetzung wird eine personelle Überdeckung beseitigt. Dabei kommen 
interne oder externe Maßnahmen in Betracht. Beispiele sind Einstellungsstopps, vorzeitige 
Pensionierung oder Kündigung (Nicolai, 2006, S. 4ff). 
 
Ein weiterer sehr wichtiger Aspekt des Personalmanagements, der hier eine Berücksichtigung 
findet, sind die zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz. “Human relations is the 
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integration of people into a work situation that motivates them to work together productively, 
cooperatively, and with economic, psychological, and social satisfaction” (Carvell, 1975, S. 1ff). 
“Happiness, success, and various other personal satisfactions are not dependent solely on the job; 
however, it is necessary to understand how the individual reacts to many of the conditions found 
in his work situation if one is to practice human relations soundly” (Carvell, 1975, S. 20). 
Die zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz beeinflussen die gesamten 
Arbeitsprozesse und die Arbeitsergebnisse. Es ist schon nicht leicht, in einer kulturell 
homogenen Gruppe den Beziehungen eine konstruktive Richtung zu geben, umso schwerer ist es 
aber, dies in einer kulturell heterogenen Gruppe zu erreichen. Da Israel ein Teil des Nahen 
Ostens ist und viele Mitglieder der israelischen Gesellschaft in der orientalischen Kultur groß 
geworden sind, spielen dort die zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz eine 
größere Rolle als in europäischen Ländern. Mehr dazu in den nächsten Kapiteln. 
Allerdings werden in dieser Dissertation nicht alle Aufgabenfelder des Personalmanagements, 
sondern nur jene berücksichtigt, die für die Zusammenarbeit zwischen deutschen ManagerInnen 
und israelischen MitarbeiterInnen besonders wichtig sind, und das sind: die Auswahl der 
ManagerInnen, die ins Ausland gesendet werden (Personalauswahl) und die Entwicklung 
interkultureller Kompetenzen bei deutschen ManagerInnen und ihren israelischen 




4.2 Führungstheorien und Führungsstile 
 
Da im empirischen Teil die ManagerInnen befragt werden, wie sie mit ihren MitarbeiterInnen 
umgehen und wie der deutsche Führungsstil auf die israelischen Niederlassungen übertragbar ist, 
ist für diese Dissertation der wichtigste der verschiedenen Aspekte von Personalmanagement die 
‚Führung’. Daher werden im theoretischen Teil die unterschiedlichen Führungstheorien 
beschrieben. So wird deutlich, mit welchem theoretischen Hintergrund die ManagerInnen nach 
Israel kommen und wie dieser Hintergrund ihr Agieren beeinflusst.  
 
„Nach von Rosenstiel (1993) kann man „Führung“ aus organisationspsychologischer Sicht als 
unmittelbare, absichtliche und zielbezogene Einflussnahme durch Inhaber von 
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Vorgesetztenpositionen auf Unterstellte mittels Kommunikation verstehen“ (Thomas, Stumpf, 
2003, S. 71). 
Bei der Führung oder Management im Businessleben kann es sich um das Management einer 
Firma, Abteilung oder Arbeitsgruppe handeln. Hier wird nur die formale Führung (Führung 
durch Menschen, die eine offizielle Managementsposition in der Firma innehaben) 
berücksichtigt. Zwar gibt es in jeder Gruppe einen formellen und einen informellen Führer –in 
manchen Gruppen ist das die gleiche Person, in anderen decken sich die Funktionen nicht – aber 
hier soll es nur um die formelle Führung gehen. 
 
Die Führungstheorien, auf die sich die Firmen als Basiskonzept für den in ihrem Haus 
vorherrschenden Managementstil stützen, lassen sich folgendermaßen charakterisieren: 
 
1. Eigenschaftstheoretische Ansätze  
„Dieser Ansatz zielt darauf ab, die charakteristischen Persönlichkeitseigenschaften von Führern 
sowie den Zusammenhang zwischen Persönlichkeitsmerkmalen und Führungserfolg zu 
ermitteln. Dabei wird davon ausgegangen, dass es eine Fähigkeit zur Führung gibt, die ein relativ 
stabiles, zeitlich und situativ überdauendes Persönlichkeitsmerkmal oder ein Konglomerat von 
Persönlichkeitsmerkmalen ist, nach dem sich bestimmte Personen (Führer bzw. erfolgreiche 
Führer) von anderen Personen (Geführten bzw. erfolglosen Führern) unterscheiden lassen“ 
(Thomas, Stumpf, 2003, S. 74). 
 
2. Verhaltenstheoretische Ansätze 
„Die hier subsumierten Ansätze zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich mit dem 
Führungsverhalten befassen, wobei versucht wird, aus der Vielzahl unterschiedlicher 
Führungsverhaltensweisen spezifische Führungsstile zu erschließen und deren Auswirkungen zu 
untersuchen“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 74). 
/ 
3. Kontingenztheoretische Ansätze 
„Kontingenztheoretische Ansätze beziehen im Gegensatz zu den o. a. Ansätzen situative Aspekte 
in die Theoriebildung ein, wobei es diesen Ansätzen vorwiegend um die Erklärung und Prognose 
von Führungserfolg geht. Am einflussreichsten in dieser Tradition ist der Ansatz von Fiedler 
(1967), der drei Situationsmerkmale berücksichtigt: (1) Die Einstellungen der Geführten zum 
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Führer; (2) Das Ausmaß der Strukturiertheit der Aufgabe; (3) Die Positionsmacht des Führers 
gegenüber den Geführten“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 75ff). 
Die richtige Balance zwischen diesen drei Situationsmerkmalen zu finden ist nicht leicht. Man 
muss die Position der Geführten zu ihrem/r ChefIn gründlich analysieren, ebenso die vorliegende 
Aufgabe. Erst danach kann man effektive Führungsstrategien entwickeln. 
 
4. Weg –Ziel - Theorie der Führung 
„Die Weg–Ziel–Theorie (House & Mitchell, 1974) basiert auf der Erwartungstheorie der 
Motivation. Führungsverhalten wird im Rahmen dieses Ansatzes im Hinblick auf die Motivation 
der Geführten untersucht. Die Motivation eines Geführten, eine Handlung auszuführen, ist dabei 
von zwei Faktoren anhängig: (1) von der Erwartung des Geführten, dass seine Handlung zu den 
gewünschten Ergebnissen führt; (2) von der Valenz oder dem Nutzwert, den der Geführte den 
gewünschten Ergebnissen zuordnet. Der Führungsstil beeinflusst die Motivationslage des 
Geführten“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 76). 
 
5. Dyadischer Ansatz 
„Das Hauptkennzeichen dieses von Graen und seinen Mitarbeitern (vgl. z. B. Graen & Scandura, 
1987) entwickelten Ansatzes ist, dass davon ausgegangen wird, dass ein Führer zu den ihm 
unterstellten Mitarbeitern spezifische Beziehungen aufbaut und sich in jeweils besonderer Weise 
zu ihnen verhält. Dies widerspricht der impliziten Annahme der verhaltenstheoretischen Ansätze, 
dass eine Führungskraft einen Führungsstil hat und sich gegenüber allen Mitarbeitern gleich 
verhält. Eine Konsequenz dieses Ansatzes ist, dass statt des Gesamtsystems Führer – Mitarbeiter 
die einzelnen aus der Führungskraft und einem Mitarbeiter bestehenden Dyaden untersucht 
werden“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 77). 
Das ist ein für individualistische Gesellschaften gut geeigneter und erwünschter Führungsstil. 
Der/die ManagerIn entwickelt einen für jede Person angemessenen Führungsstil. Um diesen 
Führungsstil praktizieren zu können, muss der/die ManagerIn ständig mit den MitarbeiterInnen 
auf einer persönlichen Ebene kommunizieren. In kollektivistischen Kulturen ist diese persönliche 
Kommunikation fast unmöglich, weil dort der/die ChefIn alles entscheidet und die Rolle des 
Herrschers spielt. Die MitarbeiterInnen werden sehr vorsichtig in ihren Aussagen sein, wenn sie 
mit ihm/ihr reden, und nicht wirklich das sagen, was sie denken. Verlässt sich ein/e ChefIn auf 
diese Aussagen, kann er/sie zu falschen Schlussfolgerungen kommen. Da die deutsche wie auch 
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großteils die israelische Gesellschaft sehr individualistisch ist, wird dieser Führungsstil in beiden 
Ländern praktiziert.  
 
6. Transaktionale und transformative Führung 
„Dieser mit dem Namen von Bass (z. B. 1985) verbundene Ansatz unterscheidet zwei 
Führungsqualitäten: Bei der transaktionalen Führung steuert die Führungskraft das Verhalten des 
Mitarbeiters in Anlehnung an das oben beschriebene Weg–Ziel–Modell, indem sie das 
gewünschte Verhalten deutlich macht und zum Bedürfnissystem des Mitarbeiters passende 
Belohnungen in Aussicht stellt. Auf diese Weise entstehen Leistungen, die man vom Mitarbeiter 
„erwarten kann“. Zu herausragenden Mitarbeiterleistungen, die die Erwartungen übertreffen, 
kommt es aber erst bei transformationaler Führung, die den Mitarbeiter „verändert“, indem sie 
sein Selbstvertrauen steigert und neue Entwicklungs- und Wachstumsbedürfnisse in ihm 
aktiviert“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 77). 
Dieser Stil ist sehr geeignet für individualistische Kulturen oder für Kulturen mit einer 
Transformationswirtschaft wie z. B. in den osteuropäischen Ländern. Man gibt den 
MitarbeiterInnen eine Richtung vor, in welche sie arbeiten müssen, damit man von ihnen die 
erwarteten Leistungen bekommen kann. So kann man die Richtung der zu erwartenden 
Leistungen korrigieren und die MitarbeiterInnen verändern, damit sie mehr Vertrauen zu sich 
selbst kriegen und bessere Leistungen liefern. 
 
7. Ansatz der symbolischen Führung 
„Dieser Ansatz geht davon aus, dass Führung für die Mitarbeiter Sinnpotenziale erschließt, 
Sinnangebote macht und damit Sinn vermittelt, um so die Komplexität im Bedingungsgefüge zu 
reduzieren und eine verbindliche Orientierung für alle Organisationsmitglieder herzustellen. 
Zwei Aspekte der symbolischen Führung sind nach Neuberger (1990) zu unterscheiden: Zum 
einen die Führung über geschaffene Fakten, also z. B. über verschriftlichte Leitbilder, gedruckte 
Verhaltensgrundsätze, Gehaltssysteme oder eingespielte Umgangsformen, die dann dem 
Mitarbeiter Orientierung geben und verhaltensregulierend wirken. Zum anderen die Führung 
durch die Bereitstellung von Sinnangeboten, die den Mitarbeitern zeigen, wie Fakten oder 
Ereignisse „richtig“ zu „lesen“ und zu interpretieren sind“ (Thomas, Stumpf, 2003, S. 77ff). 
 
Man unterscheidet folgende Führungsstilformen: 
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“Der autoritäre Führungsstil ist gekennzeichnet durch eine starke Zentralisierung der 
Entscheidung, ein hochgradig sachliches Interesse an der Aufgabenerfüllung, verbindliche 
Anordnungen von ‚oben’ und von sehr geringen Arbeitsbeziehungen. Vorteile dieses 
Führungsstils können sich, wenn überhaupt, vor allem in Krisensituationen ergeben, wo schnelle 
Entscheidungen gefordert sind. Dieser Führungsstil findet weitgehend Akzeptanz bei 
ManagerInnen, die ihr Verhalten an der Theorie X ausrichten, die menschliche Bedürfnisse 
weitgehend unberücksichtigt lassen und vor allem aufgabenorientiert führen“ (Thomas, Stumpf, 
2003, S. 114). 
Die Autoren als Vertreter einer individualistischen Kultur (Deutschland) sehen nur ein Positivum 
‚wenn überhaupt’ in so einem Führungsstil – in Krisensituationen werden Entscheidungen 
schneller getroffen. Die Vertreter von kollektivistischen Kulturen, wie z. B. Araber oder Russen, 
werden diesen Führungsstil positiver sehen und zwar: der/die ManagerIn trifft die richtigen 
Entscheidungen und ist für die Ergebnisse verantwortlich, die MitarbeiterInnen sind nur 
‚DienerInnen’, von ihnen hängen die gute Ergebnisse nicht ab. Diese Position gefällt beiden 
Seiten: der/die ManagerIn hat eine hohe soziale Position in der Gesellschaft, agiert wie ein/e 
HerrscherIn und hat die Entscheidungsmacht, die MitarbeiterInnen sollen sich keine Gedanken 
machen, ob ihre Arbeit produktiv ist oder nicht ist, sondern sich nur darum kümmern, dass 
der/die ChefIn sich nicht über sie ärgert. So ein Führungsstil ist nach westlicher Ansicht 
unproduktiv und produktiv im Sinn kollektivistischer Kulturen, weil man dadurch die soziale 
Harmonie nicht zerstört und klare Gesellschaftsstrukturen hat, wo jeder seine Rolle hat und 
entsprechend seiner Rolle agiert.  
Dieser autoritäre Stil entspricht der ‚Theorie X’ in der Typologie von McGregor, einem Pionier 
der Führungsstiluntersuchungen: 
„Theorie X geht von der Annahme aus, daß die Führungskraft glaubt, es mit faulen Mitarbeitern 
zu tun zu haben, die im Grunde nicht arbeiten wollen. Sie zeigen darüber hinaus wenig Ehrgeiz, 
vermeiden die Übernahme von Verantwortung und möchten, daß man sie führt. Um die 
Sicherstellung der Unternehmensziele zu gewährleisten, ist es notwendig, sie zu kontrollieren und 
durch Androhung von Bestrafungen ihren Arbeitseinsatz sicherzustellen (McGeorg, 1960, S. 
33ff)“ (zitiert nach Rothlauf, 1999, S. 113). 
 
„Der paternalistische Führungsstil zeigt ein arbeitsorientiertes Verhalten mit einer 
mitarbeiterorientierten Ausrichtung. Dieser Typ läßt sich am besten mit den Worten „Arbeite 
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hart und das Unternehmen kümmert sich um deine Belange“ umschreiben. Er findet vor allem in 
Japan Anwendung. Paternalistische Führer erwarten einen hohen Arbeitsinput“ (Rothlauf, 1999, 
S. 114). Dieser Stil ist sehr mit der Firmenkultur verbunden. Die MitarbeiterInnen identifizieren 
sich stark mit dem Unternehmen, arbeiten dort sehr lange Zeit, oft das ganze Leben lang und 
können sich sicher sein, dass harte, gute Arbeit durch das Unternehmen belohnt wird. In den 
westlichen individualistischen Ländern wird dieser Stil nicht immer positiv gesehen, weil man 
dort die Vorstellung hat, dass man nach einer bestimmte Zeit die Firma wechseln muss, um nicht 
zu stark in eine Unternehmungskultur hineingewickelt zu werden. 
 
„Der kooperative (partnerschaftliche) Führungsstil zeichnet sich durch eine hohe Beteiligung 
der Mitarbeiter am Entscheidungsprozeß aus. Ziele werden gemeinsam formuliert und der Erfolg 
an der Erreichung dieser gemessen. Eine wesentliche Grundüberlegung besteht darin, daß 
Mitdenken und Partizipation sich positiv auf das Führungsergebnis auswirken. 
Arbeitsbeziehungen nehmen in ihrer Ausprägung stark kollegiale Formen an, so daß neben 
Gruppen- auch Einzelentscheidungen getroffen werden, was durch das Delegationsprinzip noch 
gefördert wird. Vorgesetzte, die diesen Führungsstil bevorzugen, ermutigen ihre Mitarbeiter, 
Kontrollvorgänge selbst auszulösen“ (Rothlauf, 1999, S. 114ff). 
Der kooperative, partnerschaftliche Führungsstil deckt sich in etwa mit jenem, den McGregor als 
„Theorie Y“ bezeichnet hat: „Ein Manager der Theorie Y läßt sich in seinem Führungsverhalten 
davon leiten, daß unter den richtigen Bedingungen, die Mitarbeiter nicht nur bereit sind hart zu 
arbeiten, sondern auch signalisieren, Verantwortung übernehmen zu wollen. Wenn es also 
gelingt, diese Fähigkeiten zu wecken, dann wird sowohl der quantitative als auch der qualitative 
Output wesentlich höher ausfallen als bei einem Führungsverhalten, daß das kreative Potential 
der Mitarbeiter völlig außer auch läßt. Kontrolle wird dabei nicht mehr als das alleinige Mittel 
angesehen, um die Zielerreichung der Mitarbeiter zu gewährleisten (McGregor, 1960, S. 47ff)“ 
(zitiert nach: Rothlauf, 1999, S. 113). 
Da in Deutschland und Israel die ‚Theorie Y’ die meist verbreitete Führungstheorie ist, hat die 
Zusammenarbeit - wie im empirischen Teil deutlich wird - zwischen den deutschen 
ManagerInnen und den israelischen MitarbeiterInnen eine konstruktive Basis, sodass es selten zu 
Missverständnissen kommt, die auf unterschiedlichen Führungsstilen basieren könnten.  
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Dennoch gibt es auch innerhalb der westlichen individualistischen Kulturen kulturelle 
Unterschiede in der Anwendung der verschiedenen Führungsstile. So beschreibt Thomas (2003, 
S. 11) die Unterschiede zwischen den in Deutschland und den USA verbreiteten Führungsstilen:  
Tendenz in deutsch geprägten Firmenkulturen Tendenz in amerikanisch geprägten 
Firmenkulturen 
Das ist ein Fachmann/ Fachfrau, der/ die von 
der Sache etwas versteht 
Das ist ein Visionär, der motiviert und mitreißt. 
Er/ sie hat Detailkenntnisse und kann 
fachkundig mitreden 
Er/ sie hat eine Vision, eine Idee vom künftigen 
Erfolg und kann Ziele setzen. 
Feedback= korrigierende Fehleranalyse Feedback = permanente, motivierende 
Stärkeanalyse 
Der in den USA verbreitete Führungsstil ist auch in Israel verbreitet. Wenn also deutsche 









Ermittlung der für Führungspersönlichkeiten charakteristischen 
Eigenschaften und des Zusammenhangs zwischen 




Unterschiedliches Führungsverhalten wird zu spezifischen Führungsstilen 




Situative Aspekte werden in die Theoriebildung zur Erklärung und 
Prognose von Führungserfolg mit einbezogen. 
Weg–Ziel-Theorie 
der Führung 
Führungsverhalten wird im Hinblick auf die Motivation der Geführten 
untersucht. 
Dyadischer Ansatz ManagerInnen baut zu jedem/r ihm/ihr unterstellten MitarbeiterIn eine 





ManagerInnen geben den MitarbeiterInnen eine Richtung vor, in welche sie 
arbeiten müssen, um so die erwarteten Leistungen zu bekommen. 
Symbolische 
Führung 
Dieser Führungsstil vermittelt den MitarbeiterInnen den Sinn ihrer Arbeit. 
Autoritärer 
Führungsstil 
Entspricht der ‚Theorie X’ in der Typologie von McGregor, nach der 




- Propagiert arbeitsorentiertes Verhalten; 
- Ist stark mit den Firmenkultur verbunden; 
- ManagerInen erwarten von den MitarbeiterInnen einen hohen Input. 
Kooperativer 
Führungsstil 
Entspricht der ‚Theorie Y’ in der Typologie von McGregor. Dieser …  
- fordert eine hohe Beteiligung der MitarbeiterInnen an 
Entscheidungsprozessen. 




In diesem Kapitel sind die wichtigste Führungstheorien und Führungsstile besprochen worden. 




5. Internationales und interkulturelles Personalmanagement 
 
5.1 Begriff und Problemstellung 
 
Beim internationalen und interkulturellen Personalmanagement steht die Führung von Menschen 
aus unterschiedlichen Kulturen im Mittelpunkt. Die wichtigsten Aspekte davon werden im 
zweiten Abschnitt behandelt, im dritten geht es um den Einfluss von Religion auf das 
Personalmanagement, da in Israel drei verschiedene Religionen präsent sind.  
 
Zuerst soll auf den Unterschied zwischen internationalem und interkulturellem 
Personalmanagement hingewiesen werden:  
„Bewegt man sich auf die – hier im Mittelpunkt stehende - internationale Ebene, stellt 
internationales Personalmanagement das Personalmanagement im internationalen Unternehmen 
dar. Von der Internationalität grundsätzlich unbeeinflusst sind personalwirtschaftliche Ziele. Dass 
dennoch internationales und nationales Personalmanagement unterschieden werden, liegt im 
Wesentlichen an der zunehmenden Komplexität, die sich aus der Tätigkeit in mehreren Ländern 
und der Zusammenarbeit von Mitarbeitern unterschiedlicher kultureller Prägung ergibt“ (Süß, 
2004, S. 23ff). 
Beim interkulturellen Personalmanagement handelt es im sich Prinzip um Ähnliches wie beim 
internationalen Personalmanagement, nur geht es explizit um die kulturellen Unterschiede bei 
verschiedenen Aspekten von Personalführung, die nicht notwendigerweise die Landesgrenzen 
überschreiten müssen, sondern auch innerhalb von Gesellschaften auftreten können.   
 
Innerhalb der Theorie des interkulturellen Personalmanagements (Bergemann & Sourisseaux, 
2003, S. 80) gibt es unterschiedliche Positionen bezüglich der Relevanz dieses Themas: 
- „Die „Universalisten“ behaupten, dass Führungsprinzipien unabhängig von kulturellen 
Kontextbedingungen allgemeine Gültigkeit und Wirksamkeit zukommen.  
- Die „ökonomische Relativisten“ postulieren in diesem Zusammenhang, dass mit 
zunehmender Modernisierung der Gesellschaft und Verstärkung der Industrialisierung eine 
gleichsam zwangläufige Konvergenz kulturverschiedener Führungsprinzipien und der 
Führungspraxis stattfindet.  
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- Demgegenüber gehen die „Kulturrelativisten“ davon aus, dass unterschiedliche kulturelle 
Ausgangsbedingungen unterschiedliche Anforderungen an das Führungsverhalten stellen. 
Führungstheorien ebenso wie die Führungspraxis seien kulturgebunden und somit nicht 
problemlos von einer Kultur auf eine andere zu übertragen“.  
Jede der oben genannte Theorien greift wichtige Aspekte auf: die Behauptung der 
‚Universalisten’ stimmt, solange man sich in ähnlichen kulturellen Kreisen bewegt, wo die 
ManagerInnen den gleichen Führungsstil gelernt haben. Die ‚ökonomischen Relativisten’ haben 
in dem Sinn Recht, dass mit der zunehmenden Globalisierung die Führungskräfte zunehmend 
ähnlich ausgebildet werden, besonders wenn sie in internationalen Unternehmen tätig sind. Denn 
dort werden die Führungskräfte meistens zentralisiert ausgebildet. ‚Kulturrelativisten’ haben 
Recht, dass die Führungstheorien kulturell geprägt sind und es deswegen nicht zu empfehlen ist, 




5.2 Kernthemen des internationalen Personalmanagements 
 
Auswahlstrategien bei der Besetzung von Führungspositionen in einer ausländischen 
Niederlassung einer internationalen Firma: 
Die Probleme des internationalen Personalmanagements stellen sich immer, wenn 
unterschiedliche Kulturen zusammentreffen. Sie stellen sich aber wahrscheinlich in 
unterschiedlicher Schärfe und/oder an unterschiedlichen Stellen, je nach dem nach welcher 
Strategie die ins Ausland entsendete Führungskraft ausgewählt wurde. Hierbei gibt es drei 
Varianten (in der Anlehnung an Hogh, 2000, S. 25ff): 
• Führungskräfte aus dem eigenen Land werden ins Ausland entsendet: Der Vorteil dieser 
Variante besteht darin, dass diese Führungskräfte einen guten Überblick über die 
Verhältnisse in der Zentrale der Firma und gute Kontakte zu Personen innerhalb der 
Zentrale haben. Außerdem haben sie ihre Kompetenz in der Firma schon unter Beweis 
gestellt. Als nachteilig kann sich erweisen, dass sie die lokale Sprache, die man im 
Gastland spricht, nicht beherrschen; sie sich mit der lokalen Managementkultur nicht 
auskennen; die Kosten für Auswahl, Training und Endsendung solcher SpezialistInnen für 
das Unternehmen hoch sind und sie u. U. nicht immer so lange wie geplant im Gastland 
bleiben. 
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• Führungskräfte werden im Gastland rekrutiert: die Vorteile bestehen darin, dass die 
lokalen Führungskräfte sich gut im Land auskennen, dass sie besser als die ausländischen 
ManagerInnen die Mentalität der MitarbeiterInnen verstehen. Die Nachteile können darin 
liegen, dass sie nicht genügend Fachkompetenz haben (das trifft meistens in 
Entwicklungsländern zu) oder dass sie nicht genug Überblick über das gesamte 
Unternehmen haben, weil sie nie in der Zentrale der Firma gearbeitet haben. 
• Führungskräfte eines Drittlandes werden rekrutiert: diese Variante wird dann gewählt, 
wenn es weder in der Zentrale noch in der Niederlassung eine/n passende/n Spezialisten/in 
für die Führungsrolle gibt. Der Vorteil für das Unternehmen besteht darin, dass die 
ausgesuchte Person eine überdurchschnittliche Qualifikation hat. Aber zugleich summieren 
sich die Nachteile einer Besetzung mit einer Person aus dem eigenen wie aus dem 
Gastland. 
Welche der oben genannten Vorgangsweisen die beste ist, kann man erst sagen, wenn man die 
konkrete Situation analysiert hat. Es können länderspezifische und/oder unternehmensspezifische 
Merkmale für die Entscheidung, welche Variante am besten geeignet ist, eine Rolle spielen. 
 
Die Schlüsselkompetenzen von international tätigen Managern 
Welches Ausbildungs- und Erfahrungsprofil vom Führungskräftenachwuchs für internationale 
Aufgaben erwartet wird, an welchen Kriterien sich die Auswahl dieser Personen orientiert, haben 
Bergmann und Bergmann (2003) erhoben. Dazu haben sie in den Jahren 1998/1999 die 
Entscheidungsträger der 300 größten international tätigen Unternehmen in Deutschland befragt.  
„Bezüglich des Fähigkeitsprofils von internationalen Managern halten 71 Prozent der 
antwortenden Führungskräfte „kommunikative Fähigkeiten“ für sehr wichtig, etwa zwei Drittel 
„soziale Fähigkeiten“, gefolgt von 57 und 56 Prozent der Führungskräfte, die 
„Managementfähigkeiten“ und die „Bereitschaft zu lebenslangem Lernen“ für „sehr wichtig“ 
halten. Eine deutlich geringere Aussicht auf Erfolg werden der „Kompromißbereitschaft“ oder 
dem „taktischen Geschick“ beigemessen“ (Bergmann & Bergmann, 2003, S. 330). 
Interessant ist, dass ‚Anpassungsfähigkeit an die neuen Umstände’ oder ‚Integrationsfähigkeit’ 
nicht genannt wurden, obwohl sie eine wichtige Rolle bei Auslandsaufenthalten spielen. Auch die 
Rolle von ‚Kompromissbereitschaft’ wurde von den Befragten nicht hoch eingeschätzt. Für einen 
Aufenthalt in Israel ist diese Fähigkeit aber eine der wichtigsten, weil dort bei Verhandlungen 
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ständig nach Kompromissen gesucht wird und nur ein ‚Meister der Kompromisse’ dort 
erfolgreich agieren kann.  
 
Holtbrügge nennt folgende Schlüsselkompetenzen von international tätigen Managern (2003, S. 
37ff): 
- „Beziehungskompetenz: Eigen- und Teaminteressen verbinden – Selbstsicherheit und 
Durchsetzungskraft, um andere für die eigenen Interessen begeistern zu können, also 
emotionale und soziale Kompetenz.“ 
Diese Kompetenz ist für jede/n ManagerIn sehr wichtig, unabhängig davon, ob er/sie 
international oder national tätig ist. Ein/e ins Ausland entsendete/r ManagerIn braucht aber 
noch zusätzlich die Kompetenz, mit den eigenen Emotionen so umgehen, wie es in der 
Gesellschaft, wo er/sie tätig sein wird, üblich ist. Zusätzlich wird er/sie seine/ihre soziale 
Kompetenz dazu brauchen, sich in dem neuen Land schnell anzupassen und neue Kontakte 
zur einheimischen Bevölkerung zu knüpfen.  
- „Lernkompetenz: Lernen als Lebenshaltung – gerade in wichtigen Funktionen und hohen 
Hierarchiestufen muss diese Fähigkeit, auch als innere Bescheidenheit, beibehalten werden, 
denn die Halbwertszeit des Wissens nimmt stetig ab. Wer sich dazu durchringt und sich traut, 
gewinnt jenen unbewussten Erfahrungsschatz, von dem er in Unsicherheit profitiert: Intuition. 
Sie ist das Geschenk jeder guten Lernkompetenz.“ 
Für den/die entsendete/n ManagerIn ist es auch wichtig, die lokale Sprache zu erlernen. 
Natürlich spricht man überall Englisch, die MitarbeiterInnen unterhalten sich aber 
miteinander in der Muttersprache. Wenn ein/e ManagerIn die lokale Sprache mindestens so 
lernt, dass er/sie die Gespräche versteht, wird es für ihn/sie leichter sein, sich in der neue 
Gesellschaft zu integrieren und so wird er/sie auch mehr Informationen erhalten. Man kann 
sehr lernfähig sein und trotzdem keine Sprachbegabung haben. Deswegen es ist günstig, eine 
Person für den Auslandsaufenthalt zu rekrutieren, die schon mehrere Sprachen beherrscht und 
die die Fremdsprachen ‚vom hören’ schnell lernt. 
- „Selbstkompetenz: Sich selbst immer wieder ordnen – die Flexibilität, sich in neuen, 
ungewohnten Konstellationen zurechtfinden zu können und die innere Ruhe, das innere 
Gleichgewicht, letztlich die inneren Werte zu bewahren. So können auch Misserfolge und 
andere schwierige Situationen aufgefangen werden, indem Probleme und Schwierigkeiten als 
Chance zum persönlichen Wachstum, zur aktiven Lebensgestaltung gesehen werden.“ 
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Das ist eine sehr wichtige Kompetenz für einen gelingenden Auslandsaufenthalt. Ohne 
Flexibilität und die Fähigkeit, sich schnell an die neuen Bedingungen anzupassen, wird keine 
Entsendung erfolgreich sein. 
- „Entscheidungskompetenz: Verstand und Intuition nutzen – Mut zur Verantwortung und 
sowohl Wahrnehmen als auch richtiges Deuten der „inneren Stimme“, der Intuition resp. dem 
„Bauchgefühl“, zusammen mit der Abstraktions- und Analysefähigkeit der logischen 
Intelligenz, dem „Kopfgefühl.“ 
Diese Kompetenz ist für national und international tätige ManagerInnen gleichermaßen 
erforderlich. Der einzige Unterschied könnte sein, dass international tätige ManagerInnen u. 
U. im Ausland schneller Entscheidungen treffen sollen als sie es in ihrem Heimatland 
gewöhnt sind. Das trifft auf die deutschen ManagerInnen in Israel zu. Sie sind aus 
Deutschland gewöhnt, ein Problem länger detailliert zu besprechen, bevor die Entscheidung 
getroffen wird. In Israel ändern sich die Umstände sehr schnell und man erwartet von 
ManagerInnen schnellere Entscheidungen. 
- „Kommunikationskompetenz: Gefühle angemessen ausdrücken – für die Mitmenschen spürbar 
sein, aber trotzdem seine Emotionen im Griff halten können. Dadurch ist man glaubwürdig, 
authentisch.“ 
Wenn eine Person nicht kommunikativ ist, wird sie kaum eine Führungsfunktion erfolgreich 
ausüben können. Allerdings kommt es, wie bereits erwähnt, vor, dass jemand, der in seiner 
eigenen Kultur kommunikativ ist, in einer anderen Kultur nicht unbedingt ebenso 
kommunikativ ist. Dies ist gleichbedeutend damit, sich aufgrund der anderen sozialen 
Bedingungen im Gastland nicht in die neue Gesellschaft zu integrieren.  
Als Ergänzung zu den oben genannten Qualifikationen kann man auch folgende Eigenschaften 
nennen (Dülfer, 2001, S. 526ff):  
- „Die Fähigkeit, Probleme in angemessener Weise zu durchdenken, aber dann eine eindeutige 
Entscheidung zugunsten einer bestimmten Lösung zu fällen und diese ohne nachträglichen 
Zweifel (kognitive Dissonanz) zu realisieren; 
- Die kreative Fähigkeit, angesichts unerwarteter Situationsveränderungen neue Lösungen zu 
finden und die sonst üblichen Verfahrensweisen, wenn notwendig durch Improvisation, 
abzuwandeln; 
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- Die Fähigkeit, den Mitarbeitern in schwierigen oder sogar gefährlichen Situationen Vertrauen 
in ihren eigenen Fähigkeit einzuflößen und sie ungeachtet ihrer eigenen Zweifel zur 
Zusammenarbeit zu motivieren.“  
 
Vorzeitige Rückkehr entsendeter Manager 
Die vorzeitige Rückkehr nach hause scheint ein nicht allzu seltenes Phänomen zu sein, das die 
Unternehmen viel Geld kostet:  
„In der Literatur existieren Schätzungen (z. B. Meckl 2001; Stahl 1998), nach denen 40 bis 70 
Prozent aller internationalen Projekte scheitern und 10 bis 50 Prozent – im Fall von 
Entwicklungsländern sogar bis zu 70 Prozent – aller ins Ausland entsandten Fach- und 
Führungskräfte vor Ablauf der vertraglich festgelegten Entsendungsdauer in ihr Heimatland 
zurückkehren“ (Kinast & Thomas, 2003, S. 259). 
Die Entsendung einer Fachkraft ins Ausland kostet das Unternehmen sehr viel Geld und dessen 
verfrühte Rückkehr noch mehr. Es gibt mehrere Gründe für einen vorzeitigen Abbruch des 
Auslandsaufenthalts: 
- Zu hohe Erwartungen an die neue Position im Ausland  
- Unzufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen in der Gastland  
- Nicht-Zurechtkommen mit der Mentalität den neuen MitarbeiterInnen 
- Nicht-Zurechtkommen mit der Korruption in der Gastland  
- Die Familie ist zu Hause geblieben und die seltenen Treffen mit ihr drohen, die Familie zu 
zerstören 
- Die Familie ist mitgegangen und mit der Gastland unzufrieden: die Ehefrau (Ehemann) findet 
keinen oder nur einen sehr schlecht bezahlten Job; die Kinder sind in der Schule nicht 
integriert oder ihnen gefällt das neue Land nicht; sehr hohe Kriminalität im Land begrenzt die 
Bewegungsfreiheit der Familie auf der Straße, die damit nicht glücklich ist. 
- Besseres Jobangebot im Heimatland oder einem Drittland usw. 
Natürlich kann man bei der Entsendung einer Fachkraft nicht alle Momente berücksichtigen. 
Man kann aber das Risiko einer vorzeitigen Rückkehr minimieren, mit folgenden Mitteln: 
- Sehr präzise Auswahl der zu entsendenden Person; 
- Detaillierte und langfristige Vorbereitung der Entsendung mit Hilfe unterschiedlicher 
Trainings; 
- Schaffung eines Arbeitsplatzes im Ausland für den Ehepartner 
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- Ununterbrochenes Coaching für den/die entsendete Spezialisten/in im Laufe des gesamten 
Auslandsaufenthalts usw. (vgl. Weber et al., 1998, S. 166ff).  
 
Phasen einer erfolgreichen interkulturellen Personalentwicklung 
Bergmann und Bergmann (2003) haben in ihrer Befragung von Entscheidungsträgern in den 300 
größten international tätigen Unternehmen in Deutschland erhoben, welche Ausbildung Manager 
für einen erfolgreichen Auslandsaufenthalt brauchen und wo und wie sie diese Qualifikationen 
erwerben können. Die Studie ergab: 
Sofern die Unternehmen Mitarbeiter für die Auslandsvorbereitung freistellen, gibt es eine klare 
Präferenz für die Vermittlung von Sprachkompetenz, gefolgt von kulturellem Wissen; 
Verhaltens- und Verhandlungstraining sowie Wirtschafts- und Politikwissen über Zielland 
werden weniger häufig genannt.“ (Bergmann & Bergmann, 2003, S. 328). 
Diese Studie ist in den Jahren 1998/1999, also vor 8 Jahren, gemacht worden. Damals war das 
Thema ‚interkulturelle Kompetenzen’ als günstige Voraussetzung für einen Auslandsaufenthalt 
noch nicht wirklich präsent. Die Unternehmen haben meistens dafür gesorgt, dass die entsendeten 
Manager die notwendigen Sprachkenntnisse haben und haben sich um die länderspezifischen 
Kenntnisse nicht gekümmert. Jetzt hat sich die Situation insofern geändert, als viele Firmen die 
Notwendigkeit länderspezifischer Kenntnisse erkannt haben und ihre ManagerInnen 
entsprechend vorbereiten. Trotzdem wird noch nicht genug gemacht, weil nur Kenntnisse über 
das politische System, Religionen usw. des Gastlandes und nicht kulturabhängige Eigenheiten 
wie Führungsstil, Arbeitsnormen usw. vermitteln werden. Nach vor spielt das Thema ‚kulturelle 
Unterschiede’ eine geringe Rolle.  
 
Hingegen empfehlen Kinast und Thomas (2003, S. 266ff), damit die entsendeten ManagerInnen 
ihre Aufgaben im Ausland optimal erfüllen können, nicht nur auf die fachliche, sondern auch auf 
die kulturelle Ausbildung Wert zu legen und eine Personalentwicklungsstrategie zu verfolgen, die 
in der Regel sieben Phasen umfasst: 
1. „Ist eine Stelle oder Position im Ausland zu besetzen, dann kann aus dem Pool von 
interkulturell handlungskompetenten Fach- und Führungskräften eine Person ausgewählt 
werden, deren Qualifikationsprofil auch die entsprechenden fachlichen, sozialen, 
individuellen und strategischen Kompetenzen aufweist.“ Am besten soll diese ausgewählte 
Person sehr hohe fachliche Kompetenz und schon im Ausland gelebt haben, die Sprache des 
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zukünftiges Aufenthaltsort beherrschen und sehr hohe soziale und interkulturelle 
Kompetenzen haben.  
2. „In der Entschlussphase, wenn die Wahl auf eine bestimmte Person gefallen und die Person 
endgültig zur Ausreise entschlossen ist, sollte der Expatriate unbedingt ein kulturspezifisches 
interkulturelles Orientierungstraining durchlaufen, das seine interkulturelle Lernfähigkeit und 
Handlungskompetenz fördert und ihm Wissen über die zentralen Kulturstandards des 
spezifischen Einsatzlandes vermittelt. Das interkulturelle Training sollte optimalerweise 
sowohl auf die ganz spezifischen Bedürfnisse und Bedarfe des Expatriates als auch auf das 
ganz spezifische Unternehmen zugeschnitten sein.“ Wenn die ausgewählte Person noch nicht 
im Ausland gearbeitet hat, soll das interkulturelle Training mehrere Stufen umfassen und 
zwar: zuerst allgemeine kulturelle Sensibilisierung, danach länderspezifische Informationen 
und als letztes kulturelle Arbeits- und soziale Normen des Gastlandes.  
3. „In der Ausreisephase sollte kurz nach der Ankunft im Ausland im Rahmen eines 
interkulturellen Einarbeitungstrainings on-the-job eine Kulturschock-Bearbeitung, eine 
Akkulturationsbegleitung und der Aufbau einer interkulturellen Lern- und 
Erfahrungskompetenz stattfinden.“ Die beste Zeit für die Durchführung dieses 
Einarbeitungstrainings sind die ersten drei bis sechs Monate des Auslandsaufenthalts, wo der 
Mensch sich meistens in der zweiten Phase des Kulturschocks befindet. Denn in der Regel 
beginnt die Begeisterung über das neue Land nach den ersten drei Monaten nachzulassen und 
man fängt an, alles sehr kritisch und sensibel zu betrachten.   
4. „Nach der Ausreise sollte im Ausland ein interkulturelles Verlaufstraining durchlaufen 
werden, das die interkulturelle Reflexions- und Attributionskompetenz sowie die 
arbeitsspezifische Lern- und Handlungskompetenz fördert. Der Zeitpunkt dafür orientiert sich 
optimalerweise am Akkulturationsverlauf; das erste Verlaufstraining oder Coaching sollte 
jedoch auf keinen Fall später als zwölf Wochen nach der Ankunft im Ausland stattfinden.“ 
Dieser Punkt ergänzt den Punkt Nummer 3 und hilft dem Menschen, sich besser zu 
akkulturalisieren. Optimal ist es, wenn nicht nur der/die entsendete/n ManagerIn, sondern 
auch der/die mitreisende EhepartnerIn ein Coaching erhält. Idealerweise sollte diese 
Coaching drei Teile haben: individuell für den/die ManagerIn, individuell für seine/n 
EhepartnerIn und für beide gemeinsam. Denn die Ehepartner werden sich unterschiedlich 
akkulturalisieren: der/die ManagerIn wird beruflich tätig sein und einen hohen sozialen Status 
haben, der/die PartnerIn ist u. U. nicht berufstätig und verliert den sozialen Status, den er/sie 
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im Heimatland gehabt hat. Außerdem wird der/die ManagerIn durch die berufliche Tätigkeit 
sofort ein soziales Umfeld haben, während es bei dem/r PartnerIn dauern wird, bis er/sie eines 
findet. Wenn es ihm/ihr aber nicht so leicht fällt, wie er/sie sich das vorgestellt hat, sich in die 
neue Gesellschaft zu integriert, kann das zu familiären Problemen führen. Das wird auch das 
Arbeitsleben des/r Managers/in erschweren. Da sie teilweise die gleichen Probleme und 
teilweise unterschiedliche Probleme bei der Anpassung an die neue Gesellschaft haben 
werden, wäre es gut, das Coaching in den drei oben genannten Varianten durchzuführen.  
5. „In der Rückreisephase sollte der Expatriate im Rahmen eines Reintegrationstrainings im 
Ausland auf die „neue“ Arbeitssituation im Stammhaus vorbereitet werden.“ Meistens wird 
die Bedeutung der Reintegration unterschätzt. Der/die ManagerIn selbst merkt, solange er/sie 
sich noch im Ausland befindet, nicht, wie sehr er/sie sich verändert hat. Es wird daher 
empfohlen, ihn/sie im Rahmen dieses Reintegrationstraining auf eine Dienstreise in das 
Stammhaus zu senden, um die dortige Situation besser zu verstehen.  
6. „In der Reintegrationsphase sollte in einem Reintegrationstraining im Heimatland der 
Reentry-Schock bearbeitet werden. Dann sollte der Rückkehrer in die Unternehmenskultur 
und Nationalkultur seines Heimatlandes wieder eingearbeitet und seine interkulturellen 
Lebens- und Arbeitserfahrungen reflektiert und ausgearbeitet werden.“ Oft hat dieser 
Reentry–Schock nicht nur mit der Entwöhnung von der Nationalkultur zu tun, sondern auch 
mit dem sozialen Status, den der/die ManagerIn im Ausland gehabt hat. Insbesondere bei 
einem Aufenthalt in einem Entwicklungsland hat der/die ManagerIn einen sehr hohen 
sozialen Status in der Gesellschaft des Gastlandes inne, er ist dort ‚etwas besonderes’ und hat 
sehr viele materielle Vorteile, die zu Hause wegfallen. Wenn man sich daran gewöhnen hat, 
‚etwas besonderes’ zu sein und dann im Heimatland wieder ‚nur’ ein/e durchschnittliche/r 
BürgerIn ist, fällt die Umstellung oft schwer. Auch die Unternehmenskultur und die 
zwischenmenschlichen Beziehungen bei der Arbeit im Stammhaus können zu Problemen 
führen. Viele ManagerInnen fühlen sich von den anderen MitarbeiterInnen im Stammhaus 
nicht verstanden. Sie merken oft erst dann, dass sich ihre Arbeitskultur im Ausland verändert 
hat, wenn sie von ihren KollegInnen im Stammhaus nicht verstanden werden. Daher wird 
auch empfohlen, das Reintegrationstraining nicht nur individuell für den/die ManagerIn 
machen, sondern in bestimmten Phasen auch gemeinsam mit den ArbeitskollegInnen im 
Arbeitsteam. 
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7. „In der Distributionsphase sollten die Erfahrungen des Expatriates und seines Partners an 
Nachfolger und neue Auslandsmitarbeiter weitergegeben werden, die interkulturellen 
Erfahrungen in einen Expertenpool eingegeben werden.“ Die Expatriates können die im 
Ausland erworbenen Kenntnisse in unterschiedlichen Formen weiter an neue 
AuslandsmitarbeiterInnen geben: sie können der Personalabteilung Ratschläge geben, welche 
Kompetenzen sie für den Auslandsaufenthalt für notwendig erachten, im Intranet ihre 
Erfahrungen veröffentlichen, gemeinsam mit den Trainern interkulturelle Trainings entwerfen 
oder durchführen, oder sie können auch ein individuelles Coaching geben. Es ist auch wichtig 
für eine gute Reintegration, dass das Unternehmen den Expatriates das Gefühl vermittelt, dass 
ihre in Ausland gesammelten Erfahrungen für das Unternehmen einen großen Wert darstellen 
und es diese maximal für das Unternehmen nützen möchte. 
 
Generell kann ein Unternehmen einiges tun, um seiner interkulturellen Personalentwicklung zum 
Erfolg zu verhelfen, nach (Kinast & Thomas, 2003, S. 263): 
- „Erstens sollte unbedingt zu Beginn der Konzeption einer interkulturellen 
Personalentwicklung eine strategische Qualifikationsdiagnose gemacht werden. Dazu wird 
zusammen mit dem Vorstand oder der Geschäftsführung und den oberen Führungskräften 
erarbeitet, wohin das Unternehmen in den nächsten zwei, drei oder fünf Jahren sich 
strategisch entwickeln soll (soweit man heute noch so weit voraus in die Zukunft planen 
kann). Dann wird gemeinsam daraus abgeleitet, welche Kompetenzen die Fach- und 
Führungskräfte dazu brauchen und wie viele Fach- und Führungskräfte diese Kompetenzen 
brauchen.“ 
Dieser sehr wichtige erste Schritt ist der Ausgangspunkt für die Entsendung. Wenn hier 
strategische Fehler gemacht werden, wird das Unternehmen sehr hohe Kosten haben und die 
weitere Arbeit kann sinnlos sein. Deswegen muss dieser erste Schritt sehr detailliert 
ausgearbeitet werden.   
- „Zweitens ist der Erfolg der interkulturellen Personalentwicklung ganz entscheidend von dem 
im Unternehmen existierenden Führungsleitbild abhängig. In diesem sollte unbedingt als ein 
zentraler Wert die Wertschätzung und produktive Nutzung der Interkulturalität der 
Mitarbeiter verankert sein. Außerdem sollte in diesem Leitbild ausdrücklich gesagt werden, 
dass das Unternehmen die Internationalität seiner Mitarbeiter fördert und dass von jedem 
einzelnen Mitarbeiter eine persönliche Öffnung in Richtung Internationalität erwartet wird. 
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Wenn dies noch nicht der Fall sein sollte, dann ist eine Überarbeitung oder Ergänzung des 
Führungsleitbilds dringend zu empfehlen.“ 
Ein Unternehmen, das bei der Personalauswahl die Verschiedenheit schätzt und strategisch 
nützt, hat Vorteile im Vergleich zu einer Firma, die ein kulturell relativ homogenes Personal 
hat. Menschen mit unterschiedlicher Herkunft haben oft unterschiedliche Sichtweisen auf ein 
Problem. Sie haben oft auch schon größere Mobilität an den Tag gelegt als Menschen, die ihr 
Heimatland nur für den Urlaub verlassen haben. Außerdem sprechen sie meist auch mehrere 
Sprachen fließend. Es ist besser z. B. eine/n indische/n MitarbeiterIn, der/die schon längere 
Zeit in der Zentrale der Firma in Deutschland tätig war, als Führungskraft ausbilden und nach 
Indien entsenden, als eine/n Deutsche/n, der/die Indien nur vom Urlaub kennt. 
Kultursensibles Management und internationale Orientierung sollten schon auf der Ebene des 
mittleren Managements ermöglicht und gefördert werden, indem z. B. MitarbeiterInnen für 
kürzere Aufenthalte (von 3 Monaten bis 1 Jahr) in unterschiedliche Länder entsendet werden. 
So werden sie kulturell sensibler und können später bessere Führungskräfte im Ausland sein. 
- „Und drittens sollte das Unternehmen eine internationale Grundstrategie eindeutig festgestellt 
haben, die einen Rahmen für die Interkulturalität der Mitarbeiter in dem Unternehmen setzt. 
Durch die internationale Grundstrategie wird festgelegt, wer letztendlich im Konfliktfall die 
Oberhand behält.“  
 
 
5.3  Der Einfluss von Religion auf das Führungsverhalten 
 
Die Meinung, dass heutzutage in unseren modernen, mehr oder weniger säkularen Gesellschaften 
die Religion im Businessleben keine wichtige Rolle spielt, ist weit verbreitet. Teilweise haben die 
Vertreter dieser Position Recht. Anderseits sind die westlichen Kulturen auch noch nicht so lange 
eindeutig säkular. Noch vor 70 Jahren war die Mehrheit der Bevölkerung in den westlichen 
Ländern sehr religiös geprägt. Da bestimmte Haltungen, die durch die eine oder andere Religion 
im Laufe der Jahrhunderte entwickelt worden sind, nicht so schnell verschwinden, prägen sie 
auch heute noch unsere Businessleben. In Deutschland ist es das Christentum (Protestantismus 
und Katholizismus), das den größten Einfluss ausgeübt hat und vielfach weiter ausübt, in Israel 
ist es das Judentum und der Islam, weshalb im Folgenden der Einfluss der oben genannten 





Wie mehrmals erwähnt, kennzeichnet die Juden in Israel und anderswo eine sehr niedrige 
Machtdistanz. Der Ursprung dieses Verhaltens liegt teilweise in der Religion. Die jüdischen 
religiösen Gemeinden waren über mehrere Jahrhunderte hinweg so organisiert, dass der Rabbiner 
keine Führungsrolle innehatte, sondern nur dafür da war, die Fragen der Gemeindemitglieder zu 
beantworten. Innerhalb einer Gemeinde gab und gibt es bis heute mehrere Rabbiner. Zwar gibt es 
auch einen Oberrabbiner, der aber ebenfalls keine Führungsrolle, sondern eine 
Koordinierungsfunktion zwischen den unterschiedlichen Fraktionen innehat. Er wird nicht als 
geistiger oder spiritueller Führer angesehen, sondern als einer, der die Vielfältigkeit innerhalb der 
Gemeinde koordiniert und regelt.  
Außerdem stellt man einem Rabbiner Fragen nicht, um eine klare Anweisung, wie man sich 
verhalten muss, zu bekommen, sondern um eine Antwort zu bekommen, die zu weiterem 
Nachdenken anregt. Es ist erwünscht und wird positiv gesehen, so wie die Schüler der religiösen 
Schule ‚Eschiva’ mit dem Rabbiner zu diskutieren, bevor man dessen Befehle annimmt und 
umsetzt. Deswegen ist er trotz seiner offiziellen Positionen als Manager für jeden seiner 
MitarbeiterInnen zugänglich und keine/r weigert sich, seine/ihre Meinung dem Chef gegenüber 
direkt zu äußern. Es ist also Teil der jüdischen Tradition, über alles zu diskutieren und davon 
auszugehen, dass es kein „ja“ oder „nein“, sondern immer etwas dazwischen, gibt. Dieses nicht 
eindeutige „ja“ oder „nein“ spiegelt sich auch im jüdischen Gottesverständnis wider. Das 
Judentum, die erste monotheistische Religion, postuliert zwar, dass es nur einen Gott gibt. Er hat 
aber unterschiedliche Namen wie z. B. Shaddai, Jachwe usw. und wenn man auf Hebräisch ‚der 
Gott’ sagen will, sagt man ‚Eluhim’ was eine Mehrzahl (Plural) im Hebräischen ist.  
Diese Denktradition schlägt sich im beruflichen Alltag derart nieder, dass in Israel 
MitarbeiterInnen oft Ihre Meinung äußern und viel mit dem/r ChefIn diskutieren, bevor sie 




Der Islam wiederum hat eine ganz andere gesellschaftliche Tradition als das Judentum.  
„Das wichtigste Charakteristikum des Islam liegt darin, daß er den Menschen in allen seinen 
Lebensäußerungen erfassen will. Er macht keinen Unterschied zwischen geistlichem und 
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weltlichem Bereich“ (Dülfer, 2001, S. 340). Wahrscheinlich deswegen gibt es bei den Arabern 
wesentlich mehr Verhaltensregeln als bei den westlichen Völkern, die man berücksichtigen 
muss, soll es nicht zu problematischen Störungen kommen. Deswegen auch regulieren Länder, 
in denen der Islam Staatsreligion ist, ihre Geschäftsverhältnisse nach dem islamischen Recht, 
sodass manche Geschäfte dort in einigen Punkten anders funktionieren. An deutlichsten wird das 
bei den Banken, die aufgrund des Zinsverbotes im Islam anders als das weltweit verbreitete 
Bankensystem arbeiten. Der Islam beeinflusst das Businessverhalten der Menschen auch stärker 
als das Judentum oder das Christentum, weil man das religiöse Leben dort schwerer vom 
allgemeinen Lebensstil trennen kann.   
„Im Islam geht es weniger um die richtige Lehre (Orthodoxie), als um das richtige Verhalten 
(Orthopraxis). Die Durchschlagskraft seiner Lehre gewann Mohammed durch die unmittelbare 
Berufung auf Allah. Sämtliche Werturteile und Verhaltensvorschriften werden von ihm als 
unmittelbare göttliche Anweisung weitergegeben“ (Dülfer, 2001, S. 340). An diesen 
Anweisungen dürfen keine Zweifel geäußert werden. Wer sich nicht sicher ist, wie etwas zu 
verstehen ist, soll sich an autorisierte Interpreten wenden. Daraus erklärt sich vermutlich die für 
das islamische Denken und Handeln typische ständige Frage nach der ‚richtigen‘ 
Verfahrensweise (im Sinne der allumfassenden Dogmatik). „Dies erzeugt leicht ein ‚Warten auf 
Weisung‘, das die mögliche Eigeninitiative behindert. Selbst bei wissenschaftlichen Forschern 
trifft man auf die Einstellung, daß von vornherein nach dem ‚richtigen‘ Ergebnis gefragt wird. 
Von daher erklärt sich auch ein ausgeprägter Sinn für autoritär-hierarchische 
Organisationsstrukturen und entsprechenden Führungsstil“ (Dülfer, 2001, S. 344).  
Diese Verhaltensweise findet man aber nicht nur in islamischen Ländern, sondern auch in 
anderen kollektivistischen Gesellschaften oder in Gesellschaften mit einer Diktatur. In solchen 
Ländern wird die Eigeninitiative der Menschen gezügelt, weil man ständig berücksichtigen muss, 
ob das eigene Verhalten den anderen Gesellschaftsmitgliedern gefallen wird oder nicht. Es 
beeinflusst die Arbeitsnormen und den Führungsstil. Zu bedenken ist allerdings, dass es auch im 
Judentum Gruppierungen gibt, die nach strengen, den Alltag regulierenden Vorschriften leben 
ohne dass darunter die Eigeninitiative und die Demokratie leiden würden. Von daher erhebt sich 
die Frage, inwieweit die derzeit in den islamischen Ländern zu beobachtenden Verhaltensweisen 
wirklich auf die Religion zurückzuführen oder eher ein Phänomen der gesellschaftlichen 
Entwicklung sind.  
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„Für den islamischen Bereich nennt Dadfar folgende Organisationsmerkmale: 
- Konzentration der Macht an der Spitze; 
- kein Anreiz zur Delegation von Autorität; 
- Loyalität der Mitarbeiter gegenüber den Führungspersonen, nicht gegenüber der Organisation 
als solcher; 
- Respektierung von Position und Titeln unabhängig von der ausgeübten Tätigkeit; 
- Vorrang der zwischenmenschlichen Beziehungen von der geschäftlichen; 
- Bevorzugung von Verwandten; 
- Bedeutung guter Beziehungen statt Leistung für die Karriere; 
- Innovationen nur ‚von oben‘; 
- keine Frauen in Führungspositionen der Organisation“ (Dülfer, 2001, S. 362). 
Die oben genannten Faktoren beeinflussen direkt den islamischen Führungsstil. Manager 
(inwieweit die folgenden Ausführungen auch auf Managerinnen zutreffen, muss im Moment 
offen bleiben) sind dort ‚Allmächtige’, die alles zu entscheiden haben und denen gegenüber die 
MitarbeiterInnen sehr loyal sein sollen. Deswegen erwarten die MitarbeiterInnen von ihrem Chef 
ständig Befehle, was gemacht werden soll. Da die muslimischen Familien meistens sehr groß 
sind und die Beziehungen auch zu den Verwandten dritten, vierten Grades gepflegt werden, führt 
das zur Bevorzugung von Verwandten in den Firmen - man achtet mehr auf die 
zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz als auf die Leistung.  
Man muss dazusagen, dass das bisher über islamische Businesskultur und Führungsstil 
Geschriebene nicht eins zu eins auf die israelischen Muslime übertragen werden kann. Es trifft in 
erster Linie auf Staaten zu, in denen der Islam Staatsreligion ist und die mehr oder weniger 
homogen sind (wie die meisten Länder im Nahen Osten). Die israelischen Muslime, die in großen 
lokalen oder internationalen Firmen tätig sind, haben meistens ein Studium an einer israelischen 
Universität absolviert, wo sie eine andere Businesskultur kennen gelernt haben. Und auch in 
diesen großen lokalen oder internationalen Firmen ist die Businesskultur nicht islamisch geprägt. 
Nichtsdestotrotz prägen auch einige islamische Merkmale ihre Vorstellungen über 
Arbeitsnormen, weil sie dieses andere System von zu Hause und von der Schule her (in Israel 







Bezüglich des Einflusses des Christentums auf Führungsstil und Arbeitsnormen, muss man 
Katholizismus, Protestantismus und Orthodoxie unterscheiden. Was aber übergreifend für alle 
drei Varianten des Christentums gilt, ist folgendes: 
- es gibt ein klares ‚Ja’ und ‚Nein’ oder ‚schwarz’ und ‚weiß’ und nicht, so wie im Judentum, 
‚etwas dazwischen’ oder ‚beide haben Recht’ (vgl. Eisenberg, 2006, S. 15). Der Gott ist einer, er 
hat keine Plural-Form, auch wenn es Gott Vater, Sohn und Heiligen Geist gibt. Deswegen 
vertreten die Menschen meistens die eine oder die andere Position und tun sich schwer damit, 
einen Kompromiss zu finden. Auch werden Kompromisse nicht unbedingt als positiv angesehen, 
was bei Businessverhandlungen das Leben erschwert.   
- Der Papst in Rom oder der orthodoxe Patriarch ist die oberste Macht auf Erden und ist der 
geistliche und formelle Führer. Der Pfarrer hat nicht nur eine offizielle Managementfunktion, 
sondern ist auch ein geistlicher Führer in der Gemeinde. Wenn er Antworten auf Fragen gibt, 
muss man das als ‚richtige’ Antwort betrachten und nicht nachfragen und diskutieren. Auch 
die Befehle, die er gibt, sind automatisch ‚richtig’ und man muss sie umsetzen (vgl. Küng, 
2006, S. 126ff). 
„...Gehorsam gegenüber Gott muss Gehorsam gegenüber der Kirche sein und Gehorsam 
gegenüber der Kirche Gehorsam gegenüber dem Papst - und umgekehrt“ (Küng, 2006, S. 120). 
Deswegen kann man bei den christlich geprägten Kulturen eine höhere Machtdistanz und einen 
größeren Respekt vor offiziellen Positionen und Titeln als bei Juden beobachten. 
- Anders als im Judentum oder Islam, wo die bildliche Darstellung von Gott verboten ist, sieht 
man überall Bilder von Jesus oder anderen Heiligen. Auch sind die Kirchen klar auf ein Zentrum 
hin ausgerichtet. Deswegen sind die christlich geprägten Kulturen mehr auf eine konkrete Person 
als Orientierungspunkt und Verantwortungsperson ausgerichtet als z. B. das Judentum.  
In der Anlehnung an Küng (2006, S. 87ff) kann man folgende Unterschiede zwischen 
Katholizismus, Protestantismus und Orthodoxie, die die Businesskultur beeinflussen, feststellen: 
- Die Protestanten lehnen äußeren ‚Schmuck’ ab; ihre Philosophie ist, hart zu arbeiten und 
weniger, sich verwöhnen lassen; außerdem ist bei ihnen die Machtdistanz geringer als bei 
Katholiken und Orthodoxen. 
- Die Katholiken haben eine größere Machtdistanz; es geht bei ihnen auch sehr viel um die 
äußere ‚Schönheit’; die zwischenmenschlichen Beziehungen werden mehr geschätzt und 
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gepflegt als bei Protestanten. Das kann so weit gehen, dass die harmonische Zusammenarbeit 
wichtiger wird als die Leistungen. Daher ist auch die Diskussionskultur nicht so ‚hart’: oft 
sieht man eine fachliche Kritik als eine persönliche an; wohl auch deshalb diskutiert man 
nicht so gern wie z. B. die Juden. 
- Bei den Orthodoxen ist die Machtdistanz noch größer und die kollektivistische Haltung noch 
ausgeprägter als bei den beiden oben genannten Gruppen. Deshalb wird bei der Arbeit, wie 
auch in den anderen Lebensbereichen, mehr Wert auf die sozialen, zwischenmenschlichen 
Kontakte gelegt und der Chef wird oft als die oberste Instanz angesehen, der Recht hat nur 
weil er der Chef ist. Diskussionen werden gern vermieden, weil sie für die eine oder andere 
Person unangenehm sein könnten. 
 
Über die angesprochenen Unterschiede hinaus haben alle drei Religionen (Christentum, 
Judentum und Islam) sehr viele Änlichkeiten in ihren traditionellen Verhaltensmustern, die sie 
einfach nicht wahrnehmen. Es ist notwendig, diese Änlichkeiten zu erkennen und reflektieren 
und dann wird die alltägliche Zusammenarbeit zwischen den VertreterInnen dieser Religionen 
leichter und konstruktiver. Es ist auch wichtig, die existierenden Unterschiede zur Kenntniss 
nehmen, sie nicht als negative Äusserungen von VertreterInnen der einen Religion gegenüber 
den VertreterInnen der andere Religion zu betrachten, sondern zu wissen, dass es sich um eine 
andere kulturelle Tradition handelt und nicht um eine persönliche Reaktion von einem Mensch 
auf einen anderen.  
 
In diesem Kapitel wurden die Begriffe ‚internationales’ und ‚interkulturelles 
Personalmanagement’ definiert und einige ihrer relevanten Aspekte beschrieben: der Einfluss von 
Religion auf Führungsstil und Arbeitsnormen am Beispiel von Judentum, Islam und Christentum, 
das Profil von AuslandsmanagerInnen und die Strategie für die interkulturelle 
Personalentwicklung. Im praktischen Teil der Dissertation wird auf diese Aspekte in den 






Die folgenden Aspekte beeinflussen auch im Kontext einer nationalen Kultur Arbeitsklima und 
Arbeitsergebnisse in einer Firma: 
- Kommunikation und Gespächsthemen 
- Konflikt 




- Motivation bei der Arbeit 
In einer Situation, wo die Vertreter unterschiedlicher Kulturen zusammenarbeiten (müssen) oder 
wo das ausländische Management einer Firma lokale MitarbeiterInnen führt, werden die Regeln, 
die bisher größten Teils implizit gegolten haben, problematisch und erfordern eine explizite 
Auseinandersetzung.  
 
6.1 Kommunikation und Gesprächsthemen 
 
Kommunikation 
Zuerst ist es notwendig, den Kommunikationsprozess allgemein zu beschreiben. Carvell (1975, S. 
164ff) hat folgendes Modell eines Kommunikationsprozesses ausgeführt:  
“STEP 1: THE ORIGN OF THE MESSAGE 
The first step in the communications process is an important one since the tendency in 
communications is for message to become more garbled as they go through each of the steps in 
the communications process. Thus, a message which is not clearly understood by the originator 
stands little chance of being understood by the receiver.”  
“STEP 2: THE CODING OF THE MESSAGE. 
Closely related to the problems associated with step 1 are the problems the originator of the 
message has in actually saying what he has on his mind. Although the sender may know what he 
wants to say, he is limited in his capacity to say it. This limitation may stem from a limited 
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vocabulary, in which case the sender simply cannot use the words necessary to express himself 
because he does not know them. The problem of selecting the correct word to convey the 
intended meaning of a thought is also related to semantics. 
In addition to the hindrance of vocabulary and semantics, the emotional state of the sender can 
impair the communications process at step 2. If the sender is excited, he may speak too rapidly to 
be understood. If he is afraid or angry, the quality of his speech may be distorted so that he 
cannot be heard clearly. These and other emotional factors can contribute to the distortion of 
communications before the words leave the speaker`s mouth and affect the quality of the 
communications process in each of the remaining steps.” 
 
Bei diesem zweiten Schritt kann es schon zu interkulturellen Missverständnissen in der 
Kommunikation kommen. Bei Gesprächen zwischen Personen, von denen einer oder beide eine 
andere als ihre Muttersprache benutzen, können diese die Sätze in Anlehnung an ihre 
Muttersprache formulieren. Die gleiche Satzkonstruktion oder das gleiche Wort können aber in 
einer anderen Sprache eine andere Bedeutung oder Konnotation haben. Oder ein und dasselbe 
Ereignis kann unterschiedlich interpretiert werden: wenn z. B. Israelis oder Araber laut und 
emotional miteinander reden und darunter eine ‚Diskussion’ verstehen, werden ÖsterreicherInnen 
das eventuell als ‚Streit’ bezeichnen.  
“STEP 3: THE ACTUAL TRANSMISSION OF THE MESSAGE  
In steps 1 and 2 of the communications process, the sender had complete control over 
communications. The sender had the idea, information, or message in his head; he selected the 
words or symbols he believed expressed the message, and he controlled the quality of voice he 
used. Once the words leave his mouth, he begins losing control over the process. Distractions, 
noise, or interruptions can interfere with the transmission of his message” (Carvell, 1975, S. 
164ff). 
„STEP 4: THE RECEPTION OF THE MESSAGE. 
The concept of feedback in human discourse is related to listening. Certain barriers stand in the 
way of good listening. The reason for these barriers lies in the tendency of the listener to prejudge 
or evaluate what is said rather than to sense what is said from the point of view of the speaker. 
Good listening requires that a person reverses his role and forego whatever authority and 
initiative he may possess until he has heard what has been said. Remember, he may not agree 
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with what he hears, but in order to disagree he must have understood what was said“ (Carvell, 
1975, S. 166). 
Die Fähigkeit, aufmerksam zu zuhören, ist sehr wichtig. In Deutschland ist man gewöhnt, zuerst 
zuzuhören, wenn eine Person spricht, und dann auf das Gehörte zu reagiert. In Israel (egal ob 
Juden oder Araber) reden meistens alle Menschen gleichzeitig. Sie sind gewohnt, gleichzeitig zu 
reden und zuzuhören. Das fällt ihnen nicht so schwer, weil die Satzstruktur in der hebräischen 
und der arabischen Sprache einfacher ist als z. B. im Deutschen. Ein deutsch sprechender Mensch 
hat aber diese Fähigkeit nicht, egal ob er auf Deutsch oder auf Englisch redet. Es fällt ihn schwer, 
den israelischen Kollegen aufmerksam zu zuhören, wenn alle gleichzeitig reden. 
“STEP 5: THE INTERPRETATION AND EVALUATION OF THE MESSAGE. 
This stage of the communications process is when understanding actually takes place. The degree 
of understanding is related to how well the person listened and also to the same vocabulary 
limitations, semantic limitations, and limitations of perspective mentioned in steps 1 and 2. The 
same emotional barriers are present. If the listener is angry, afraid, or disinterested in what the 
speaker has to say, distortions of the message are likely to occur. Thus, the effectiveness of 
communication depends to some degree on the willingness of the receiver to try and understand 
what is said, as well as the sender`s adroitness in expressing himself” (Carvell, 1975, S. 167). 
 
Wenn Missverständnisse wie die oben genannten auftauchen, wird der Kommunikationsprozess 
erschwert und das kann zu Misserfolgen bei Gesprächen führen. Für die TeilnehmerInnen eines 
Gesprächs ist es wichtig, dies zu berücksichtigen, und wenn das Gespräch nicht so erfolgreich 
wie erhofft war, muss man dieses Gespräch anhand der oben genannten Aspekte analysieren. 
 
Bei der zwischenmenschlichen Kommunikation am Arbeitsplatz kann man folgende Barrieren 
unterscheiden (Carvell, 1975, S. 170ff): 
“The principal barriers to communication between human beings can be placed into three broad 
categories; physical, psychological, and semantic. 
Psychological barriers arise from personal differences in perspective between persons 
communicating. Emotions, social values, and differences in position in the organizational 
hierarchy can contribute to psychological distance between people that are as great as physical 
distances. 
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Semantic barriers arise because much of what people say is subjective. Words and symbols, 
except in technical languages, seldom have a single meaning, nor is everything that is said based 
exclusively on facts. Yet, neither the supervisor nor his subordinates can wait until everything 
they say to each other can be proved”.  
Diese Barrieren beeinflussen die menschliche Kommunikation am Arbeitsplatz, wenn die 
Gesellschaft ethnisch oder religiös homogen ist. Noch schwerer ist es aber in heterogenen 
Gesellschaften. Dann können solche Parameter wie Machtdistanz, Kollektivismus oder 
Individualismus, Ausdruck von Emotionen usw. eine zusätzliche Rolle spielen und die 
Kommunikationsprozesse erschweren. Man muss das unbedingt zur Kenntniss nehmen und 
möglichst viel reflektieren, um den Kommunikationsprozess nicht scheitern zu lassen. 
 
Es gibt zwei Typen von Kommunikationskanälen in einer Organisation - vertikale und 
horizontale Kommunikation: 
“Downward communication  
Traditionally, downward communication is the top-bottom communications channel. Orders, 
information, and questions which originate at the top of the company are passed downward 
through lower levels of the organization until they reach the intended receiver somewhere below 
the level of the originator. Downward communications occur when the president calls a meeting 
to reveal his plans for the coming year to his department heads or vice presidents or when a 
supervisor calls a group meeting of his subordinates to discuss the weekly schedule in the 
department. In both cases someone in a higher organizational position communicates to persons 
in lower positions than himself” (Carvell, 1975, S. 173). 
Diese Art von Kommunikation ist in Deutschland und Österreich sehr verbreitet. Obwohl seit 
einigen Jahren die großen internationalen Unternehmen bestrebt sind, eine flachere 
Organisationsstruktur zu implementieren, ist der vertikale Kommunikationsstil innerhalb der 
Organisation weiterhin sehr verbreitet, da traditionell die Machtdistanz nicht so gering ist wie z. 
B. in Israel. 
 
“Horizontal communications  
Another channel of formal communications is one that reaches across the organizational 
structure, that is, one worker with another, one supervisor with another, or one department head 
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with another. The method of horizontal communications may be through staff meetings, 
individual face-to face conferences, or written reports, which are distributed to managers, 
regarding the research or advice of staff specialists or other line department personnel. Problems 
associated with horizontal communications seldom stem from a lack of such communications but 
stem from the large number of various horizontal communications” (Carvell, 1975, S. 176). 
Dieser Stil ist in israelischen Organisationen üblich. Da die Machtdistanz in Israel sehr gering ist, 
ist auch die horizontale Kommunikation sehr verbreitet. Wenn deutsche Unternehmen ein 
Organisationskonzept für ihre israelischen Niederlassungen entwickeln, müssen sie darauf 
achten, dass die Israelis es nicht gewohnt sind, unter einem vertikalen Kommunikationssystem zu 
arbeiten und sich unter solchen Umständen ziemlich unwohl fühlen. 
 
Gesprächsthemen 
In den verschiedenen Gesellschaften sind unterschiedliche Gesprächsthemen in Gesprächen mit 
ArbeitskollegInnen oder GeschäftspartnerInnen üblich. Im deutschsprachigen Raum drehen sich 
die allgemeinen Gespräche meistens um Restaurants, Bücher oder Reisen. Es ist nicht üblich, am 
Arbeitsplatz über Politik zu diskutieren oder private Fragen über die Familienmitglieder oder die 
Gesundheit zu stellen. 
In Israel ist es aber, wie in den meisten Ländern des Nahen Ostens, üblich, auch fremden 
Personen direkte, d. h. persönliche Fragen zu stellen. 
Die Beschreibung einer Konversation in Saudi-Arabien ist auch sehr typisch für ein Gespräch 
zwischen GeschäftspartnerInnen oder KundenInnen in Israel (Rothlauf, 1999, S. 383): „Nachdem 
der formale Austausch der Visitenkarten erfolgt ist, beginnt die anschließende Konversation in 
der Regel mit Fragen nach Anreise, Gesundheit und Familie des ausländischen 
Gesprächspartners.“  
In Israel wird meistens über das Essen, die Preise, Politik und die Familienmitglieder gesprochen. 
Die Deutschen, die mit Israelis zusammenarbeiten, müssen wissen, dass die Israelis gern darüber 
reden und es nicht als Einmischung in ihre Privatsphäre empfinden. Die Israelis ihrerseits sollen 







6.2. Die Arbeit im Team 
 
Man hat schon vor längerem festgestellt, dass Teamarbeit kulturell geprägt ist. Man weist z. B. 
darauf hin, dass die deutschen Arbeitsgruppen sehr stark individualistisch geprägt sind, was den 
Arbeitsergebnissen oft schadet. Thomas (2003, S. 12) vergleicht die deutsche und amerikanische 
Teamarbeit: 
Tendenz in deutsch geprägten 
Firmenkulturen 
Tendenz in amerikanisch geprägten 
Firmenkulturen 
Man kommt sofort zur Sache Smalltalk dient dem Aufwärmen 
Diskussionsstil: konfrontativ 
Man tauscht Wissenswertes miteinander aus, 
präsentiert dabei detallierte Informationen, 
debattiert engagiert, verteidigt seine Position, 
zeigt Schwachstellen in den Gedankengängen 
der anderen auf und bereitet so Entscheidungen 
bzgl. der Handlungen vor. 
Diskussionsstil: Brainstorming 
Man tauscht Ideen aus und erkennt 
wechselseitig gute Beiträge an. 
Resultierender Handlungsplan: 
Ist über das Vorgehen entschieden, spezifiziert 
man die Details exakt, setzt sich Ziele und 
erstellt Pläne (die auch Eventualitäten 
berücksichtigen). 
Denn: Die Arbeit an den einzelnen Punkten 
erfolgt gemäß der Planung. 
Resultierender Handlungsplan: 
Man einigt sich auf das generelle Ziel, erstellt 
einen groben Stufenplan und bespricht die 
ersten Aktivitäten. 
 
Denn: Für die Arbeit an den einzelnen Punkten 
ist jedes Individuum selbst verantwortlich. Er/ 
sie soll sich somit eigenständig die nötigen 
Informationen besorgen und mit Teamkollegen 
und dem Chef in Austausch treten. 
Weitere Meetings dienen... 
- Besprechungen der Zwischenstadien 
- Problembesprechungen 
- weiteren Entscheidungen 
Weitere Meetings dienen... 
- der weiteren Handlungskoordination 
- der „buy-in“ per Informationsaustausch, 




Die israelische Teamarbeit ist der amerikanischen sehr ähnlich, nur werden die Prozesse in Israel 
emotionaler ablaufen. Wenn ein/e deutsche/r ManagerIn an die oben beschriebene deutsche Art 
der Teamarbeit gewöhnt ist, wird es ihm/ihr anfangs schwer fallen, sich an die israelische 
Teamarbeit anzupassen. Entweder wird er/sie sie als ‚nicht konstruktiv’ bezeichnen und 
versuchen den israelischen MitarbeiterInnen den deutsche Stil der Teamarbeit beizubringen, oder 
er/sie wird die positive Seiten des israelischen Stils sehen (das wird ihm/r leichter fallen, wenn 
er/sie schon früher mit US-Amerikanern intensiv zusammen gearbeitet oder in der USA studiert 




Konflikt ist eine Situation, in der die unterschiedlichen TeilnehmerInnen unterschiedliche 
Ansichten von einem Problem haben und sich diesbezüglich nicht einigen können. Es gibt 
unterschiedliche Arten von Konflikten: persönliche, politische, nationale, ethnische, kulturelle, 
wirtschaftliche usw. In unterschiedlichen Kulturen gibt es auch unterschiedliche Arten mit 
Konflikt umzugehen. Hier wird von Konflikten am Arbeitsplatz die Rede sein.  
 
Jeder Konflikt hat zwei Ebenen - eine emotionale und eine rationale. Auf der emotionalen Ebene 
ist es besonders schwierig, eine Lösung für einen Konflikt zu finden, wenn die Menschen aus 
unterschiedlichen Kulturen kommen, in denen man mit Emotionen unterschiedlich umgeht.   
“Conflict is associated with various, mostly negative, emotions which may also be felt and 
expressed differently across cultures. Emotions are affected by culture because of different 
interpretations and appraisal of the same situation, hence, by thought processes. Also different 
behavioral modes and regulative mechanisms are available in each culture for the expression of 
emotions.” (Kozan, 1997, S. 340)  
Z. B. wird man, wenn man in Deutschland am Arbeitsplatz Emotionen zeigt, schnell als 
‚unprofessionell’ bezeichnet, hingegen läuft in Israel der gesamte Arbeitstag emotionell gefärbt 
ab.  
“ ...effective business people as being logical, reasoned, rational decision makers. Emotions were 
regarded as unwanted influences which defected us from the path of objectivity; forces to be 
controlled, if not, sublimated. To be „emotional“ reflected a proclivity for weakness and 
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instability, unwanted and undesirable characteristics in the organization man”. (Muchinsky, 2000, 
S. 802) 
 
Es gibt zwei unterschiedliche Arten von Kulturen: assoziative und abstrakte Kulturen. 
“According to Glen, associative cultures are founded on knowledge acquired through 
spontaneous experiences and feelings of individuals, which are shared by relatively small groups. 
Associative cultures are high context cultures. Communication is not always explicit, and 
meanings have to be inferred from contextual clues. 
Abstractive thinking is based on thought codified into precise meanings, and reflects specifically 
stated systems of knowledge of large groups. Abstractive thinking is more universalistic while 
associative thinking is basically particularistic. In abstractive cultures, exchanges are more 
specific. These cultures also involve more cognitive differentiation; one can be critical of a 
person`s work but not of the whole person” (Muchinsky, 2000, S. 342ff). 
Die assoziative Kultur ist für Länder mit kollektivistischer Kultur sehr typisch. So kann man z. B. 
in arabischen Ländern oder in Russland eine Situation ohne Kontextkenntnisse nicht 
interpretieren. Israel oder Deutschland sind Länder mit einer klar abstrakten Kultur und 
Österreich liegt zwischen assoziativer und abstrakter Kultur, weil dort z. B. fachliche Kritik sehr 
leicht als persönliche Kritik betrachtet wird. In assoziativen Kulturen geht ein Konflikt schnell 
sehr tief in die Persönlichkeit hinein und wird nicht rational, so wie in einer abstrakten Kultur, 
analysiert, sondern emotional behandelt. 
 
6.4 Motivation und der Umgang mit Lob und Kritik 
 
Eine wichtige Frage wirft Rothlauf (1999, S.112) im Hinblick auf die Arbeitsmotivation auf: 
„Welche Rolle spielen extrinsische (Anerkennung in Form von Geld) und intrinsische Motivation 
(Anerkennung in Form von Lob und Anerkennung)?“ Zwar gehören Lob und Kritik zu jeden 
Arbeitsprozess, aber es gibt Unterschiede. In manchen Ländern spielt das Geld eine größere Rolle 
als in anderen. In manchen Ländern ist es wichtiger, das Lob der gesamten Gruppe 
auszusprechen und in manchen soll das Lob individuell sein.  
Ein/e gute/r ChefIn soll ein Gefühl dafür haben, wann er/sie MitarbeiterInnen loben muss, um sie 
so besser zu motivieren und wann und in welcher Form er/sie Kritik üben soll. Die Fähigkeit, im 
richtigen Moment zu loben und im richtigen zu kritisieren, ist eng mit der Persönlichkeit des/r 
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Chefs/in verbunden. Diese Fähigkeit kann man sich auch anlernen. Wenn es sich um ein kulturell 
homogenes Arbeitsteam handelt, ist es leichter diese Mechanismen einzusetzen, weil alle 
TeilnehmerInnen relativ ähnliche Vorstellungen über Kritik und Lob haben. Die Schwierigkeiten 
können dann beginnen, wenn der/ die ChefIn und MitarbeiterInnen von unterschiedlicher 
kultureller Herkunft sind.  
Einen großen kulturellen Unterschied gibt es beim Umgang mit Kritik. Die Vertreter 
kollektivistischer Kulturen tun sich besonders schwer damit, direkt kritisiert zu werden, wie es in 
individualistischen Kulturen üblich ist. 
„Araber haben es besonders schwer mit Kritik umzugehen, denn in der arabischen Sprache fehlen 
Worte wie „Kritik“ oder „Vernunft“ wie wir sie verstehen (Gsteiger, 1994, S. 30). Daraus kann 
zumindest der Schluß gezogen werden, daß wir Europäer im Gespräch mit Arabern keine 
Erfahrung mit kritischem Denken voraussetzen dürfen und von daher uns mit Kritik aus 
unterschiedlichsten Gründen zurückhalten sollten“ (Rothlauf, 1999, S. 347). 
Den unterschiedlichen Umgang mit Kritik sieht man auch in der folgenden Tabelle: 
Sie werden am Arbeitsplatz kritisiert – wie verhalten sie sich? 
 Russen Deutsche 
Aktiv 
Nachfragen, analysieren, sich wehren, 
sein Verhalten ändern 
55 Prozent 87 Prozent 
Passiv 
Nicht beachten, sich grämen, ärgern, nichts tun 
33 Prozent 13 Prozent 
Quelle: Harss/Maier, 1996, S. 45 (zitiert nach Rothlauf, 1999, S. 348) 
Auch reagieren die Vertreter verschiedener Kulturen unterschiedlich, wenn sie sich am 
Arbeitsplatz, z. B. wegen einer Kritik, ärgern: 
Sie haben sich am Arbeitsplatz geärgert – wie verhalten Sie sich? 
 Russen Deutsche 
Aktiv 
Sich wehren, ansprechen, kritisieren, petzen 
35 Prozent 100 Prozent 
Passiv 
Sich grämen, ärgern, leiden, nichts tun 
65 Prozent 0 Prozent 
Quelle: Harss/Maier, 1996, S. 45 (zitiert nach Rothlauf, 1999, S. 348) 
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Die Ergebnisse können nur als Trend verstanden werden, denn es ist ziemlich unwahrscheinlich, 
dass sich kein/e deutsche/r MitarbeiterIn am Arbeitsplatz passiv verhält und niemand still vor 
sich hin leidet. Der deutliche Unterschied im Verhalten, wie er sich hier in der Tabelle zeigt, 
kommt vermutlich z. T. durch reale Verhaltensunterschiede zustande, z. T. schlägt sich darin aber 
auch die in Deutschland geltenden Norm nieder, wonach Passivität nicht geschätzt wird und sich 
deshalb auch die Befragten nicht gern dieser Kategorie zuordnen. 
 
Auch der Umgang mit Lob ist in den verschiedenen Kulturen unterschiedlich. In manchen 
Kulturen, wie z. B. in Deutschland oder den USA, zählt Lob zu den Motivationsmechanismen, in 
anderen, wie z. B. in Russland, ersetzt Unterdrückung das Lob als Motivationsmechanismus. 
Auch wie und wann man am Arbeitsplatz lobt, ist unterschiedlich. In den westlichen 
individualistischen Kulturen wird die konkrete Person, die das Lob verdient hat, direkt gelobt. 
Das kann entweder individuell oder bei einer Teamversammlung stattfinden. In den 
kollektivistischen Kulturen hingegen: 
„Aber auch den oder die richtigen Adressanten zu finden, dem oder denen man für seine Arbeit 
ein Lob aussprechen möchte, läßt Unterschiede erkennen, die unserem westlichen Denken 
wesensfremd sind. Ähnlich wie im asiatischen Raum wird im arabischen Raum niemals einer 
einzelnen Person Anerkennung ausgesprochen. Was zählt ist die Leistung der Gruppe“ (Rothlauf, 
1999, S. 395). 
Es ist dort sehr wichtig, das gesamte Team zu loben. Denn wenn nur einzelne Personen aus dem 
Team gelobt werden, wird das von den anderen Teammitgliedern negativ gesehen. Ihre 
Interpretation wird sein, dass diese einzelnen Personen absichtlich einen besonders guten Kontakt 
zum/r ChefIn aufgebaut haben, damit sie ein Lob von ihm/r kriegen und dass dieses Lob nichts 
mit ihren fachlichen Leistungen zu tun hat, sondern mit ihrer Fähigkeit, sich dem/r ChefIn zu 
unterwerfen. Deswegen ist es für deutsche ManagerInnen in Israel wichtig zu wissen, welchen 




6.5 Eigeninitiative und Zielsetzung 
 
„Wie ist der Arbeitseinsatz der Mitarbeiter einzuschätzen? Handelt es sich um Mitarbeiter, die 
wenig Interesse am Betrieb haben oder trifft man auf Menschen, die durch Eigeninitiative 
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auffallen?“ fragt Rothlauf (1999, S.112). Hier wird der Unterschied nicht groß sein, wenn ein/e 
ManagerIn aus einem Land mit Marktwirtschaft in ein anderes Land mit der Marktwirtschaft 
wechselt. Dort haben die Menschen meistens ein Interesse am Betrieb. Weniger Interesse und 
Eigeninitiative haben MitarbeiterInnen meistens, wenn sie aus Ländern mit sozialistischer 
Wirtschaft, aus Entwicklungsländern oder aus Ländern stammen, wo die Wirtschaft sich in der 
Übergangsphase von einer sozialistischen zur kapitalistischen Wirtschaftsordnung befindet.  
 
Je nachdem, wie viel Eigeninitiative die MitarbeiterInnen mitbringen, werden sich auch die 
Managementtechniken wie Zielsetzung und Zielvereinbarung anders gestalten. In manchen 
Kulturen, meistens in kollektivistischen, erwarten die MitarbeiterInnen, dass der/die ChefIn ihnen 
die Aufgaben genau erklärt und detaillierte Vorgaben macht. In individualistischen Kulturen 
werden die MitarbeiterInnen eine sehr detaillierte Aufgabebeschreibung eher als Beleidigung 
empfinden, weil sie gewöhnt sind, selbständig zu arbeiten und weil sie eine detaillierte 
Aufgabenbeschreibung als Zweifel des/r Vorgesetzten an ihrer fachlichen Kompetenz auslegen 
werden. Und sie sollen auch ihre Ziele selber formulieren. In Deutschland und in Österreich ist es 
bei den großen Unternehmen sehr verbreitet, dass im Zuge der jährlichen Mitarbeitergespräche 
die Mitarbeiterinnen ihre beruflichen Ziele für das kommende Jahr definieren. Dies fällt aber z. 
B. MitarbeiterInnen aus osteuropäischen Ländern nicht leicht, weil die daran gewöhnt sind, dass 
die Ziele vom Chef vorgegeben werden. Ein interessantes Experiment haben Erez und Earley im 
Jahr 1987 (vgl. Thomas & Stumpf, 2003, S. 86ff) gemacht. Sie haben bei israelischen und US-
amerikanischen Studenten die Wirkung von Zielsetzungprozessen auf die Mitarbeiterleistung 
untersucht. 
„In drei Versuchsbedingungen wurden Ziele vorgegeben, Ziele im Rahmen einer 
Gruppendiskussion vereinbart (partizipative Zielvereinbarung) oder Ziele zwischen der 
Führungskraft und einem Gruppenvertreter ausgehandelt (repräsentative Zielvereinbarung). 
Während sich bei partizipativer Zielvereinbarung kein Leistungsunterschied zwischen den 
Gruppen feststellen ließ, reagierten die Israelis im Gegensatz zu den US-Amerikanern mit einem 
sehr deutlichen Leistungseinbruch, wenn die Ziele einfach vorgegeben wurden. Die Autoren 
führen dies darauf zurück, dass die Israelis wegen ihrer im Vergleich zu den US-Amerikanern 
kollektivistischen Orientierung und ihrer niedrigeren Machtdistanzausprägung das autoritäre 
Vorgeben von Zielen negativ bewertet und nicht akzeptiert haben. Besonders stark zeigen sich 
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die Tendenzen bei Israelis, die Kibbuzmitglieder waren und somit besonders hohe 
Partizipationserwartungen hatten“ (Thomas & Stumpf, 2003, S. 86). 
Seit dieser Untersuchung sind zwanzig Jahre vergangen. Die israelische Gesellschaft ist nicht 
mehr kollektivistisch. Die geringe Machtdistanz aber ist geblieben. Diese geringe Machtdistanz 
führt zu großer Eigeninitiative bei der Zielsetzung, während vorgeschriebene Ziele meistens 
negativ betrachtet werden. Daher ist es in Israel wichtig, dass das Management bei der Setzung 
der Ziele den MitarbeiterInnen viel Freiheit lässt.  
 
Das Ausmaß an Eigeninitiative beeinflusst auch die Form und den Umfang der notwendigen 
Leistungskontrolle:  
„Müssen die Mitarbeiter regelmäßig kontrolliert und bei Nichterfüllung der Ziele durch 
Lohnentzug bestraft werden?“ (Rothlauf 1999, S.112). Das ist eine sehr wichtige Frage. In 
manchen Kulturen – vor allem in jenen mit großer Machtdistanz und einem autoritären 
Führungsstil wie z. B. in Russland - ist eine ständige Kontrolle der MitarbeiterInnen durch 
den/die ManagerIn notwendig. Tut er/sie das nicht, wird der/die MitarbeiterIn denken, dass 
seine/ihre Aufgabe nicht so wichtig ist, und wird diese Aufgabe entweder überhaupt nicht 
erledigen oder sehr langsam arbeiten, um zu überprüfen wie wichtig diese Aufgabe wirklich ist 
(denn: wenn sie wichtig ist, dann wird der/die ChefIn ihn kontrollieren). In den 
individualistischen Ländern oder in Ländern mit geringer Machtdistanz ist es nicht erwünscht, die 





Zu jedem Arbeitsprozess gehört es, Entscheidungen zu treffen. Dabei wirken sich nicht nur die 
persönlichen Fähigkeiten des/der ManagerIn aus, sondern auch die kulturspezifische Traditionen. 
„Nach Stewart (1985) sind die für erfolgreiches Management bedeutsamen Prozesse der 
Entscheidungsfindung weitgehend kulturabhängig. Er unterscheidet vier Stile, von denen der 
‚technische Entscheidungsstil’, bei dem das einzelne Individuum die Entscheidung selbständig 
und eigenverantwortlich trifft, und der ‚bürokratische Gruppenstil’, bei dem die Entscheidung 
durch ein Komitee nach festgelegten Regeln getroffen wird, in den nordamerikanischen Ländern 
vorherrscht. Der ‚logische Stil’ mit bevorzugter Entscheidungsfindung durch Rolleninhaber ist 
demgegenüber in europäischen Gesellschaften weit verbreitet, wohingegen der ‚sozial-kollektive 
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Stil’, bei dem die Entscheidung in der Gruppe entwickelt und kollektiv abgestimmt wird, in Japan 
und kulturell verwandet asiatischen Ländern praktizieren wird“ (Thomas & Stumpf, 2003, S. 86). 
 
Generell soll sich ein/e AuslandsmanagerIn darüber Gedanken machen, ob diese oder jene 
Reaktion der MitarbeiterInnen jeweils personenspezifisch oder ob sie kulturell geprägt ist, sodass 
sie im kulturellen Kontext betrachtet und nicht persönlich genommen werden muss. Denn 
„Arbeiten in der kulturvergleichenden Psychologie haben zum Beispiel belegt, daß kulturelle 
Faktoren großen Einfluß auf psychische Prozesse, wie Wahrnehmung, Motivation, Kognition 
oder Emotion nehmen“ (Rothlauf, 1999, S. 9). 
 
In diesem und den vorigen Kapiteln wurden unterschiedliche theoretische Ansätze und 
Informationen über Israel präsentiert, die den Hintergrund für das Verständnis der empirischen 
Ergebnisse bilden sollen. Dieser empirische Teil fragt nach den Problemen, die in der Arbeit von 
deutschen Managern mit ihren israelischen MitarbeiterInnen aufgrund von Kultur bedingten 




7. Das Experteninterview 
 
 
Im folgenden Abschnitt geht es darum, das methodische Vorgehen bei der Beantwortung der 
Forschungsfrage zu klären. Im Mittelpunkt steht das Experteninterview. Deshalb wird das 
Augenmerk auf den Begriff des ‚Experten’ und die Besonderheiten der Expertenbefragung, und 
hier v. a. auf das Leitfadeninterview, gelegt.  
 
7.1. Das Experteninterview im Kontext verschiedener Befragungsmethoden 
 
Die Besonderheiten des Experteninterviews sollen im Kontrast zu anderen Befragungsmethoden 
verdeutlicht werden. Hierbei lassen sich folgende Aspekte unterscheiden (in Anlehnung an Hopf, 
2007, S. 351ff):  
a) Schriftliche oder mündliche Erhebung: bei einer mündlichen Erhebung (Interview) müssen 
Befragende/r und Befragte/r zur gleichen Zeit am gleichen Ort anwesend sein; dies ist 
aufwendig und somit ein organisatorischer Nachteil. Dem stehen verschiedene Vorteile 
gegenüber. Zum einen ist es hier möglich, Unklarheiten sofort aufzuklären, sodass die Fragen 
vielleicht nicht ganz so fein ausformuliert sein müssen. Ein weiterer Vorteil kann auch sein, 
dass während des Interviews auf Aspekte eingegangen werden kann, die sich erst im Verlauf 
desselben ergeben haben.  
b) Mehr oder weniger strukturierte und standardisierte Erhebung: hier reicht die Palette von 
freier Narration über mehr oder weniger stark strukturierten Leitfadeninterviews bis hin zu 
durchstrukturtierten Befragungen. Freie Narrationen werden hauptsächlich zur Erhebung von 
Lebensgeschichten oder Episoden zu einem bestimmten Thema eingesetzt. Der/die Befragte 
wird als Einzelfall in seiner Besonderheit gesucht und geschätzt. Je enger der Focus, je 
spezifischer die Fragestellung, desto stärker wird die Befragung durch einen Leitfaden 
vorstrukturiert werden, um dadurch die Befragung ‚auf Kurs‘ zu halten und gegen hier nicht 
interessierende Aspekte abzugrenzen. Bei standardisierten, also komplett durchstrukturierten 
Befragungen werden die Antwortkategorien vorgegeben, müssen also vorher bereits bekannt 
sein. D. h. dass für diese Art der Befragung schon ein erheblicher Wissensbestand vorhanden 
sein muss. 
 105 
Durch den Grad der Strukturierung wird die Art der Auswertung vorherbestimmt: 
Narrationen und Leitfadeninterviews verlangen eine Textanalyse, durchstrukturierte 
Erhebungen werden quantitativ ausgewertet.  
c) Themenzentriert oder freie Narration: dieser Unterschied wurde bereits im vorigen Abschnitt 
angesprochen.  
d) Laien oder Experten als Befragte: Laien werden befragt, wenn man sich für individuelle 
Lebensgeschichten oder die Meinungen und Einstellungen einer Bevölkerung bzw. von 
Bevölkerungsgruppen interessiert. ExpertInnen sollen Auskunft über den Wissensbestand und 
die Erfahrungen hinsichtlich einer Berufsfeldes oder einer spezifischen Thematik geben.  
Experteninterviews werden in der empirischen Sozialforschung insbesondere dazu genutzt, um 
spezifisches und konzentriertes Wissen ausgewählter Personen, den Experten, zu einem 
bestimmten Themenbereich abzufragen. Der/die Befragte wird als RepräsentantIn einer Gruppe, 
eines Handlungsfeldes oder Themas in die Untersuchung einbezogen und nicht als Einzelfall mit 
spezifischen Erlebnissen (wie z. B. bei biographischen Interviews). Thema des 
Experteninterviews ist ein klar definierter Wirklichkeitsausschnitt. Der Gegenstand von 
Experteninterviews sind Handlungen und Wissensbestände von Experten im Sinne von 
Erfahrungsregeln, die das Funktionieren von sozialen Systemen bestimmen (vgl. Schäfer 1995, S. 
11). 
Die Methode des Experteninterviews selbst kann generell zwei Ausprägungen annehmen:  
1. Leitfadeninterview: dieses wird als mündliches Interview durchgeführt und ist eine 
qualitative Methode; 
2. Delphi–Methode: dieses ist eine schriftliche Befragung und eine quantitative Methode.  
 
 
Wer gilt als ‚Experte/in’ 
ExpertInnen sind Personen, die aufgrund langjähriger Erfahrung auf dem fraglichen Gebiet über 
bereichsspezifisches Wissen/Können verfügen, das klar und abrufbar ist. Seine/ihre Ansichten 
gründen sich auf sichere Behauptungen und seine Urteile sind keine bloße Raterei oder 
unverbindliche Annahmen (vgl. Meuser & Nagel 1997, S. 484). Diese Personen werden als 
Experte, Berater, Spezialist oder Fachmann bezeichnet. Gemeinsam ist diesen Begriffen die 
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Vorstellung, dass es sich bei den Befragten um Personen handelt, deren Kompetenz gewisse 
Besonderheiten aufweist. Laut Mieg (2001, S. 6) sind das: 
- Ihre Leistung als Experte/in ist strikt bereichsabhängig, d. h. ihre Sachkompetenz ist nicht auf 
andere Bereiche übertragbar; 
- Hierbei sind die persönlichen Generalfertigkeiten (Intelligenz, Gedächtnis etc.) für die 
Expertenleistung von geringer Bedeutung; 
- Ihre Kompetenz beruht auf langjähriger Erfahrung. 
Mit dieser Kompetenz sind in der Regel eine besondere Praxis und eine besondere 
Verantwortung verbunden: 
„Als Experte wird angesprochen, wer in irgendeiner Weise Verantwortung trägt für den Entwurf, 
die Implementierung oder die Kontrolle einer Problemlösung oder wer über einen privilegierten 
Zugang zu Informationen über Personengruppen oder Entscheidungsprozesse verfügt“ (Meuser & 
Nagel 1991, S. 443; zitiert nach Mayer, 2002, S. 38). 
 
 
7.2. Das Leitfadeninterview als Methode der qualitativen empirischen 
Sozialforschung 
 
Das Experteninterview ist eine besondere Form des Leitfadeninterviews. 
Leitfaden und seine Funktionen  
Unter einem Leitfaden versteht man ein mehr oder weniger grob strukturiertes, schriftliches 
Frageschema, welches dem/r InterviewerIn bei der Interviewführung als Gedächtnisstütze dient. 
Es hat die Funktion, die Gesprächsinhalte zu strukturieren und den Ablauf des 
Experteninterviews zu steuern. Es sollte sowohl sämtliche wichtigen Fragen enthalten, als auch 
Orientierung bieten, wie die Frageblöcke eingeleitet werden und die Überleitungen erfolgen. 
Nicht immer muss ein Leitfaden alle Details enthalten, aber zumindest die Grobstruktur sollte 
ersichtlich sein. Der Leitfaden hilft zu verhindern, dass im Verlauf des Gesprächs wichtige 
Fragen ausgelassen werden (vgl. Friedrichs, 1990, S. 230ff). Nicht zuletzt dadurch kann der/die 
InterviewerIn dem/r Befragten verdeutlichen, dass er/sie mit der Thematik vertraut ist. Auch 
diese Funktion hat ein Leitfaden zu erfüllen. 
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Weiters hat der Leitfaden die Funktion, den/die Befragte/n auf seine/ihre Eigenschaft als 
Experte/in einzuschränken, ihn/sie auf das interessierende Expertentum zu begrenzen bzw. 
festzulegen und unergiebige Themen auszuschließen (vgl. Flick, 1999, S. 109). 
 
Vorbereitung und Gestaltung des Leitfadens 
Ausgehend von den Forschungszielen und den zu untersuchenden Hypothesen, ist es nicht nur 
erforderlich, sich mit dem Fachgebiet vertraut zu machen - insbesondere mit den Fachausdrücken 
und grundlegenden Befunden -, sondern auch sich die Dokumente und Materialien zu beschaffen 
und zu analysieren, die die konkrete Arbeit des Interviewpartners betreffen. Dies ist wichtig, um 
ein kompetenter Gesprächspartner zu sein und um später keine Fragen zu stellen, die man leicht 
anhand solcher Quellen hätte beantworten können, anstatt hierfür die kostbare Gesprächszeit zu 
verschwenden.  
Auf der Basis des Obengenannten entwickelt der/die ForscherIn den Leitfaden. Diesbezüglich 
sind folgende Gestaltungsaspekte zu beachten: 
o Gestaltung des Einstiegs in das Interview mit der Begrüßung sowie einer inhaltlichen 
Eröffnungsfrage.  
o Gestaltung des Hauptteils durch geeignete Fragen, passend zu Thema und Hypothesen. 
Die wichtigste Frage bzw. der wichtigste Themenblock sollte möglichst weit vorne im 
Leitfaden plaziert sein. Zu jeder Frage sollte sich der/die ForscherIn die zu erwarteten 
Antworten überlegen. Fehlt jeglicher Antwortspielraum, d. h. fällt die Antwort eindeutig 
aus, so ist diese Frage neu zu formulieren, weil sie keinen Wissensgewinn verspricht. 
 
Durchführung & Datenerfassung   
Die Durchführung der Interviews orientiert sich an folgenden vier Phasen:  
Phase 1: Zu Beginn des Gesprächs werden die erzählende Gesprächstruktur und der 
Problembereich der sozialen Wirklichkeit, das eigentliche Thema des Interviews, festgelegt. 
Phase 2: „Allgemeine Sondierung“ - der Interviewer stimuliert mit einem Erzählbeispiel.  
Phase 3: „Spezifische Sondierung“ -Verständnisfragen stellen. Sie dienen dazu, widersprüchliche 
Antworten oder ausweichende Äußerungen zu thematisieren, um dadurch zu einer gültigeren und 
präziseren Interpretation zu gelangen. 
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Phase 4: Direkte Fragen zu den Themenbereichen stellen, die der/die Befragte bislang noch nicht 
von sich aus genannt hat. 
Kriterien für die Fragen eines Interviews, nach M. Lueger (2003): 
Kriterien für 
Einstiegsfragen 
An die Lebenswelt der befragten Person anschließen 
Zusammenhang mit dem interessierenden Thema herstellen 
Offen, aber nicht überfordernd 
Kein Gefühl des Ausgenütztwerdens vermitteln 
offene Formulierungen sind zu bevorzugen, weil sie der befragten Person 










Kriterien für die 
Nachfragephase 
Exmanente Fragen 
Frage, ob wichtige Themen nicht angesprochen wurden 
 
Insgesamt sollte der Leitfaden klar strukturiert sein und eine für den/die Interviewte/n 
nachvollziehbare Ordnung erkennen lassen. 
Die Fragen sollten kurz und verständlich formuliert sein. Komplizierte Satzkonstruktionen, 
Abkürzungen usw. sollten demnach vermieden werden. 
Es sollten vorrangig Einschätzungsfragen gestellt werden, die Auskunft über 
Erfahrungshintergründe und Beurteilungsmuster der Experten geben. Informationen, die man 
relativ leicht aus anderen Quellen erfahren kann (z. B. aus Geschäftsberichten) sollten nicht in 
einem Experteninterview erfragt werden. 
Der Leitfaden sollte detaillierte Steuerungsanweisungen für den Gesprächsverlauf enthalten, um 
die inhaltliche Linie nicht zu verlieren. 
Ausstieg mit Rückblick/Ausblick und Dank. 
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Qualitätssicherung und Gütekriterien 
Damit die Interviews ergiebig werden, empfiehlt es sich, einen Vortest des Leitfadens 
durchzuführen. Am besten kann man das mit einer Person aus dem eigenen Bekanntenkreis 
machen. Aus Problemen mit dem Leitfaden und aus den Probe–Interviews lernt man (Mieg, 
2001, S. 14ff).  
Zur Beurteilung der Güte von Forschung wurden Gütekriterien entwickelt. Sie stammen aus der 
klassischen Mess– und Testtheorie der Psychologie (vgl. Lamnek 1995, S. 152) und damit in der 
quantitativen Forschung und beinhalten die Frage nach der Gültigkeit (Validität) und der 
Zuverlässigkeit (Reliabilität) wissenschaftlicher Erkenntnisgenerierung (vgl. Friedrichs 1985, S. 
100ff.). Die Gültigkeit betrifft die Frage, ob das gemessen wird, was gemessen werden sollte. Die 
Zuverlässigkeit betrifft die Frage, ob bei wiederholten Messungen am selben Gegenstand 
dieselben Ergebnisse erzielt werden. 
In der qualitativen Forschung läuft die Diskussion auf die Forderungen hinaus, zum einen das 
gesamte Vorgehen im Interview und den Umgang mit dem Text offen zu legen, um die 
Vergleichbarkeit der Vorgehensweise verschiedener Interviewer zu verbessern, zum anderen das 
Zustandekommen der Daten dahingehend offen zu legen, „was Aussage des jeweiligen Subjekts 
ist und wo die Interpretation des Forschers schon begonnen hat“ (Flick 1999, S. 243). Zum 
Dritten soll die Zuverlässigkeit durch eine reflexive Dokumentation erhöht werden (vgl. Flick, 
1999, S. 243ff). 
Aus dieser Vorgehensweise ergibt sich eine Reihe von Nachteilen dieser Befragungsform 
gegenüber dem standardisierten Interview (Schnell et al., 1999, S. 353ff): 
• Höhere Anforderungen an den/die InterviewerIn und die Notwendigkeit einer besonderen 
Interviewerschulung, 
• Stärkere Interviewereinflüsse, Abhängigkeit der Datenqualität von der Qualität des/der 
Interviewers/in, 
• Höhere Anforderungen an die Bereitschaft des Befragten zur Mitarbeit und an seine 
sprachliche und soziale Kompetenz, 
• Höherer Zeitaufwand als bei standardisierten Befragungen,  
• Geringe Vergleichbarkeit der Ergebnisse und damit schwierigere Auswertbarkeit.  
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7.3 Durchführung von Interviews 
 
Die Stichprobe für Experteninterviews   
Bei vielen empirischen Untersuchungen ist es nicht möglich, alle Elemente einer 
Grundgesamtheit zu untersuchen. In solchen Fällen ist man auf die Ergebnisse einer Stichprobe 
angewiesen. Eine Stichprobe ist eine Auswahl von Elementen (n) aus der Gesamtheit aller 
Elemente (N), die durch ein oder mehrere gleiche Merkmale gekennzeichnet ist. Die 
Stichprobenziehung soll so erfolgen, dass anhand der Stichprobe Aussagen über die 
Grundgesamtheit gemacht werden können. 
In der quantitativen Forschung geschieht dies durch eine Zufallsauswahl, in der qualitativen 
Forschung, die mit wesentlich weniger Elementen (Interviews etc.) arbeiten muss, ist die 
Relevanz der untersuchten Objekte für das Thema leitend, d. h. die Auswahlr der zu befragenden 
Personen erfolgt so, dass die Ergebnisse exemplarisch für einen bestimmten Erfahrungsbereich 
und in diesem Sinne generalisierbar sind (vgl. Flick 1999, S. 57; Merkens, 1997, S. 100, zitiert 
nach Mayer, 2002, S. 43; vgl. Fribertshäuser 1997, S. 73, zitiert nach Mayer, 2002, S. 43). 
 
Gesprächsführung im Interview 
Bei Klave (1996) findet man verschiedene Typen von Fragen, mit denen der Forscher die 
Gesprächsdynamik steuern kann (zitiert nach Mieg, 2001, S. 17): 
- Strukturierende Fragen, welche einen Themenwechsel einleiten. 
- Interpretierende Fragen, welche das Verständnis klären und Unklarheiten beseitigen, 
- Schweigen, als Pause oder zur Eröffnung eines neuen Themas. Ins Spiel kommen hier auch 
nonverbale Ausdrucksformen (Wechseln der Körperhaltung, Augenkontakt, Nicken usw.). 
Erfahrungsgemäß ist mit Störungen im Interviewverlauf zu rechnen. Einige der Probleme, die bei 
der Durchführung des Interviews auftauchen können, werden im Folgenden angeführt (vgl. 
Meuser & Nagel, 1991, S. 449f., zitiert nach Mieg, 2001, S. 17). 
1. Die Gesprächsatmosphäre ist von Misstrauen oder bewusstem Desinteresse geprägt und 
der/die Befragte blockiert den Interviewverlauf.  
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Der/die InterviewerIn hat das Gefühl, dass der/die Befragte ihm/ihr wichtige 
Informationen vorenthält/nicht beweist. In dieser Situation kann der/die InterviewerIn 
versuchen, den/die Experten/in durch gezieltes und kompetentes Nachfragen aus der 
Reserve zu locken. Man kann durch das Einbringen von eigenen Informationen dem/der 
Befragten zeigen, dass man aus anderen Quellen schon mehr über das Thema weiß als das 
Gegenüber bisher bereit war preis zu geben.  
2. Der/die Befragte versucht, durch demonstrative Gutmütigkeit (in der Art eines „Patrons 
eines traditionsreichen Familienunternehmens“) die Gesprächsführung zu übernehmen. 
Das Problem besteht für den/die InterviewerIn vor allem darin, dass er/sie gegen die 
Zuschreibung des/r Befragten kaum etwas unternehmen kann, ggf. vielleicht durch 
Fachkompetenz. 
3. Der/die Befragte versucht die Frage-Antwort-Situation umzudrehen. D. h. er/sie nutzt die 
Situation, um den/die InterviewerIn, der/die ja auch gleichzeitig WissenschaftlerIn ist, mit 
Fragen zu konfrontieren, die ihn/sie selbst interessieren. 
4. Der/die Befragte nutzt die Interview-Situation dazu, um, anstatt Antworten zu geben und 
sie zu begründen, seinem/ihrem Frust freien Lauf zu lassen und teilt Informationen mit, 
die er/sie schon lange erzählen wollte, die aber nichts mit der gestellten Frage zu tun 
haben. Ein möglicher positiver Nebeneffekt kann sein, dass der/die Befragte doch etwas 
Wichtiges bei dieser Erzählung berichtet. Außerdem kann dem/die InterviewerIn eine 
ganz andere Sichtweise auf das Thema ermöglicht werden. 
5. Der/die Experte/in geht in bloße Selbstdarstellung über (nicht nur bei Leuten aus dem 
Show– und Medien-Business). 
 
Protokollierung 
Von Anfang an muss sich der/die ForscherIn mit der Datenerfassung beschäftigen. Es ist 
erwünscht, das Gespräch mit dem/der Experten/in in doppelter Weise zu protokollieren. Erstens 
sollte das vollständige Gespräch auf Tonband aufgenommen werden, als letzte Sicherheit und 
Stütze für die spätere Auswertung. Zweitens sollte ein Handprotokoll erstellt werden. Darin 
notiert man in gekürzter Fassung die Aussagen des/r Experten/in und eventuell weitere Hinweise. 
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Nach der Durchführung des Interviews empfiehlt es sich, sie zu transkribieren. Es gibt 
unterschiedliche Meinungen, ob es notwendig ist, das ganze Interview zu transkribieren oder nur 
die notwendigsten Auszüge aus dem Interview. Wenn man am Anfang einer Studie steht, ist es 
besser, das gesamte Interview zu transkribieren. Es kann sein, dass zu diesem Zeitpunkt noch 
nicht wirklich klar ist, was dann später für die Entwicklung der Theorie gebraucht wird und was 
nicht, sodass ein selektives Transkribieren dazu führen kann, wichtige Aspekte zu übersehen und 
nicht zu beachten. Später, wenn die Theorie schon weiter entwickelt ist, kann man sich auf 
ausgewählte Auszüge aus dem Interview beschränken. Trotzdem ist es natürlich besser, alles zu 
transkribieren, wenn die Möglichkeit dazu besteht. Denn es kann immer passieren, dass zu einem 
späteren Zeitpunkt einige Auszüge aus dem Interview, die zuerst unwichtig erschienen sind, 
doch eine interessante Information beinhalten (vgl. Flick, 2000, S.437ff).  
In aufwendigeren Sozialforschungen, die auch Aspekte der Interaktionen im Experteninterview 
untersuchen, muss die Tonbandaufnahme nach einheitlichen Regeln transkribiert werden. Je nach 
Fragestellung müssen diese Abschriften sehr detailliert sein; in manchen Fällen können sie auch 
bloß die thematische Struktur umfassen (vgl. Kowal, O’Connel, in: Flick, 2007, S.440ff). 
In jedem Experteninterview finden sich spruchreife Zitate. Diese können eine Publikation 





Ziel der Auswertung des Experteninterviews ist es, durch Vergleich der erhobenen Interviewtexte 
das Überindividuell-Gemeinsame herauszuarbeiten (vgl. Meuser & Nagel 1991, S. 452). 
Grundlage dabei sind die transkribierten Tonbandaufzeichnungen und die Gedächtnisprotokolle. 
Die Bearbeitung des vorliegenden Textes kann nach verschiedenen Modellen erfolgen. 
Unabhängig davon ist zu beachten, dass es keine eindeutige Interpretation von Texten gibt, 
sodass jedes Interview einer Anzahl konkurrierender Deutungen offen steht (vgl. Spöhring, 1995, 
S. 159). 
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Je nach Fragestellung kann es wichtig sein, auch die parasprachlichen Elemente wie Pausen, 
Lachen, Versprecher etc. zu berücksichtigen oder nicht. Wenn das Schwergewicht der 
Interpretation auf offenkundigen, unverdeckten Kommunikationsinhalten (vgl. Lamnek, 1995, S. 
207) liegt, kann bei der Transkription des Tonbandes auf entsprechende Vermerke verzichtet und 
muss lediglich der Inhalt des Gesprächs festgehalten werden. 
 
Zur Auswertung von Texten wird ein sechsstufiges Verfahren vorgeschlagen (in Anlehnung an 
Lueger, 2000, S. 187ff): 
1. Antworten markieren 
In der ersten Stufe werden alle Textstellen markiert, die spontan ersichtliche Antworten auf die 
entsprechenden Fragen des Leitfadens sind. 
2. In Kategorienschema einordnen 
Beim zweiten Durchlesen wird der Text in ein vorliegendes Kategorienschema eingeordnet und 
dieses zugleich erweitert. Dieses Kategorienschema wurde im Vorfeld in Auseinandersetzung mit 
Theorien, Felderfahrungen, anderen Untersuchungen, Expertengesprächen etc. entwickelt.  
3. Innere Logik herstellen 
In der dritten Stufe wird nach der Zergliederung des Interviews eine innere Logik zwischen den 
Einzelinformationen hergestellt (vgl. Lamnek 1995, S. 207). Es kommt allerdings darauf an, 
sowohl bedeutungsgleiche Passagen als auch sich widersprechende Informationen zu 
berücksichtigen. 
4. Text zur inneren Logik erstellen 
Anschließend wird diese innere Logik schriftlich niedergelegt. Die Zuordnung der einzelnen 
Passagen wird hier noch weiter detailliert, differenziert und präzisiert. 
5. Text mit Interviewausschnitten 
Nun erfolgt die Erstellung der Auswertung mit Text und Interviewausschnitten. Beim vierten 
Durchlesen wird diese Auswertung mit dem transkribierten Text verglichen. 
6. Bericht 
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Abschließend wird aus dem Auswertungstext eine Präsentation entwickelt. Ziel ist hier die 
Darstellung der Auswertung. 
 
 
7.5 Die Anwendung des Experteninterviews in dieser Studie 
 
7.5.1 Forschungsfrage, Sampling, Experten 
 
Die Kernfrage meiner Arbeit ist, wie kulturelle Unterschiede zwischen den in Israel und in 
Deutschland geltenden Arbeitsnormen zu Problemen in den Firmenkooperationen und im 
Umgang mit der Belegschaft führen können und wie damit konstruktiv umgegangen werden 
kann.  
Zur Beantwortung dieser Frage werden deutsche ManagerInnen, die in israelischen 
Niederlassungen europäischer Firmen tätig sind, und israelische, in denselben Firmen in Israel 
beschäftigte ManagerInnen befragt. Leider gab es zurzeit der Durchführung der Interviews keine 
österreichischen ManagerInnen in Israel, sodass diesbezgl. keine weiteren Unterscheidungen 
vorgenommen werden können. 
Zur Zeit der Datenerhebung gab es in Israel nach Auskunft der Botschaft der Bundesrepublick 
Deutschland in Israel fünf deutsche Niederlassungen, die Führungskräfte aus Deutschland 
beschäftigten:   
• Lufthansa 
• DaimlerChrysler Israel 
• BSH Bosch und Siemens Hausgeräte Ltd. 
• Schenker Logistics Ltd. 
• Doka Israel Ltd (österreichische Unternehmung, die israelische Niederlassung gehört aber 
zum deutschen Unternehmen. 
Diese Manager werden als Experten begriffen, denn sie verfügen über praktische Erfahrungen in 
beiden Kulturen, sodass sich ihre Ansichten auf sichere Behauptungen gründen und ihre Urteile 
keine bloße Raterei oder unverbindliche Annahmen sind. Somit gelten bei diesen Befragungen 
die Regeln des Experteninterviews. Es wurde insgesamt 8 Interviews durchgeführt: 5 auf Deutsch 
und 3 auf Hebräisch. 
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Da das Thema der Interviews ist, welche Probleme im Umgang mit Mitarbeitern aufgetaucht sind 
und wie diese behandelt wurden, wurden neben den deutschen auch israelische ManagerInnen in 
europäischen Firmen in Israel befragt. Dadurch sollten die Problemsituationen systematisch aus 
einer zweiten Perspektive beleuchtet werden. Dies ist wichtig, da diese israelischen 
ManagerInnen u. U. ein völlig anderes Verständnis von einer Problemsituation haben und ohne 
diese zweite Perspektive steht zu befürchten, dass die Untersuchung wenig zur Klärung der 
Probleme beitragen kann.  
 
Da diese Untersuchung einen stark explorativen Charakter hat, wurden die Experteninterviews 
als Leitfadeninterview durchgeführt. Dadurch soll den Befragten einerseits die Möglichkeit zu 
freier Erläuterung ihrer Erfahrungen und Eindrücke gegeben werden, anderseits soll durch die 
Problemzentrierung die Berücksichtigung wesentlicher Aspekte der Problemstellung ‚Kulturelle 
Unterschiede in den Arbeitsnormen’ ermöglicht werden.  
 
Im Anschluss an die Interviews sind die Besonderheiten der Interviewsituationen hinsichtlich des 
Zustandekommens des Interviews, Rahmenbedingen und Gesprächsverlauf festgehalten worden.  
Alle Interviews sind auf Tonband aufgezeichnet und anschließend wortwörtlich transkribiert 
worden. 
 
7.5.2  Struktur des Interviews 
 
Der Leitfaden für die Experteninterviews beinhaltete zwei Typen von Fragen: 
a) eine vorbereitete Liste von Fragen, die aufgrund des Vorverständnisses formuliert wurden 
(siehe unten).  
b) Fragen nach Situationen, die besondere Emotionen ausgelöst haben (Ärger, Verwunderung, 
Begeisterung).  
 
Die Interviews wurden auf Deutsch und Hebräisch geführt. Die hebräische Version des 
Fragebogens stimmt fast zur Gänze mit der deutschen Version überein. Abweichungen betreffen 





Einstieg: „In unserem Gespräch soll es darum gehen, welche kulturellen Unterschiede Sie in Ihrer 
Arbeit erlebt haben.“ 
 
1) Können Sie bitte kurz schildern, in welchen Ländern Sie bisher gearbeitet haben. 
Diese Frage verfolgt das Ziel einer Einführung in das Gesprächsthema und zu erfahren 
welche internationalen Arbeitserfahrungen die ManagerInnen und die MitarbeiterInnen 
schon gesammelt haben. Dies ist wichtig, um auf dieser Basis ihre kulturelle Sensibilität 
einzuschätzen.  
2) Wie würden Sie die Arbeitskultur in Ihrer Heimat beschreiben? Diese Frage hat das 
Ziel, etwas über die allgemeine Vorstellungen über die jeweilige Arbeitskultur zu 
erfahren und eine Selbstreflexion über die Arbeitskultur im Heimatland zu ermöglichen. 
Die Frage wurde so formuliert, damit die befragte Person frei erzählen kann, was er/sie 
unter ‚Arbeitskultur’ versteht.  
3) Inwieweit spiegeln sich darin Besonderheiten Ihrer Firma bzw. Ihres 
Heimatlandes? Diese Frage hat das Ziel festzustellen, ob der/die Befragte bei der 
Beantwortung auf die Frage 2 generell geantwortet oder sich bei einzelnen Aspekten auf 
die Firmenkultur der eigenen Firma bezogen hat.   
4) Wie würden Sie die Arbeitskultur in Israel beschreiben? Diese Frage hat das Ziel, 
mehr über die allgemeine israelische Arbeitskultur aus deutscher Perspektive zu erfahren 
(bei den Interviews mit israelischen ManagerInnen wurde diese Frage nicht gestellt). Mit 
der offenen Formulierung sollte den befragten deutschen Managern ermöglicht werden, 
frei zu erzählen, wie sie die israelische Arbeitskultur sehen. 
5) Inwieweit spiegeln sich darin Besonderheiten Ihrer Firma bzw. Israels? Hier geht es 
um denselben Unterschied wie bei Frage 3. 
6) Haben Sie, bevor Sie nach Israel gekommen sind, ein Interkulturelles Training in 
ihrem Heimatland gemacht? Wie lange hat es gedauert? Hat man Ihnen dabei nur 
allgemeine Kenntnisse über interkulturelles Management vermittelt oder waren da 
auch landesspezifische Kenntnisse über Israel dabei? Hat Ihnen dieses Training 
geholfen? Mit dieser Frage wurde erhoben, ob und welche Vorkenntnisse die Befragten 
von ihrer Firma vermittelt bekommen haben. Wichtig ist auch zu wissen, ob sie nur 
 117 
theoretische oder auch praktische Kenntnisse über das Land bekommen haben und wie 
ihnen diese Kenntnisse bei der täglichen Arbeit in Israel helfen. An die israelischen 
ManagerInnen wurde diese Frage gestellt im Hinblick auf ihre Vorkenntnisse über die 
deutsche Arbeitskultur und Managementstil und inwieweit sie diese als zusätzliche Hilfe 
bei der Arbeit betrachten.  
7) Welche Vorstellungen über Israel, die israelische Kultur und Mentalität haben Sie 
gehabt, bevor Sie nach Israel kamen und wie haben sich diese Vorstellungen jetzt 
verändert? Warum? Diese Frage hat das Ziel zu erfahren, inwieweit die mitgebrachten 
Kenntnisse der deutschen Manager durch die folgende Praxis bestätigt bzw. verändert 
wurden. Israelischen ManagerInnen wurde diese Frage nicht gestellt.  
8)  Können Sie von einer Situation erzählen, wo Sie sich mit israelischen Kollegen 
nicht gut verstanden haben? Warum? Was hat Ihnen nicht gefallen und wie hätten 
Sie auf die Sachen reagiert? Diese Frage hat das Ziel zu erfahren, welche Stellen bei 
der Zusammenarbeit zwischen Deutschen und Israelis problematisch sein können. Sie 
wurde so offen formuliert, damit die Manager alle Themen ansprechen können, die sie 
selber wichtig finden. Hierbei ist allerdings darauf zu achten, ob sich in den Aussagen die 
Eigenheiten der involvierten Person(en) oder allgemeine kulturelle Eigenheiten spiegeln. 
Falls die obigen Fragen (Nr. 2, 4, 6, 7) eher durch allgemeine Aussagen beantwortet 
worden sind, können die Schilderungen von spezifischen, singulären oder 
wiederkehrenden Situationen neue Aspekte zu Tage fördern. Israelische ManagerInnen 
sind über ihre Erfahrungen mit den deutschen Managern befragt worden. 
9) Können Sie von einer Situation erzählen, wo Sie sich mit israelischen Kollegen 
überraschend gut verstanden haben? Warum? Diese Frage hat das gleiche Ziel, wie 
die Frage 8 nur mit dem Unterschied, dass die ManagerInnen hier nach den positiven 
Erfahrungen gefragt werden. 
10) Gibt es Unterschiede im Umgang mit Kollegen hier, verglichen mit Ihrer Heimat? 
Z. B. bzgl. der Themen, über die man redet; gemeinsame Aktivitäten etc.? Diese 
Frage hat das Ziel festzustellen, welche Unterschiede es zwischen den deutschen und 
israelischen Kollegen gibt. Die Frage wurde offen formuliert, damit die ManagerInnen 
erzählen können, was sie bei den ‚anderen’ sehen. Es ist der Auftakt zu dem gezielten 
Gespräch über die Arbeitsnormen und die Arbeitskultur in beiden Ländern.  
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11) Wie stellen Sie sich ein ideales Arbeitsklima vor? Diese Frage hat das Ziel zu erfahren 
welche Vorstellungen über das Arbeitsklima beide Seiten (deutsche und israelische) 
haben, was diesen Vorstellungen gemeinsam ist und worin sie sich unterscheiden. 
Wieder muss man darauf achten, ob es legitim ist, auf Basis dieser Aussagen zu 
Schlussfolgerungen über kulturspezifische Unterschiede und Gemeinsamkeiten bzgl. des 
als angenehm empfundenen Arbeitsklimas in beiden Ländern zu ziehen oder ob diese 
Aussagen nur die befragte Personen betreffen.  
12) In Bezug auf Mitarbeiter: Wenn Sie die Mitarbeiter in Ihrer Heimat mit jenen in 
Israel vergleichen, was ist Ihnen aufgefallen? Bzgl. ihrer ….. (Woran sehen Sie das 
jeweils?) 
• Arbeitseinstellung?  
• Arbeitsweise?  
• Gratifikationserwartungen?  
• Erwartungen an ihre persönliche Entwicklung/Karriere (von Ihnen speziell 
oder allgemein) 
• Umgangs mit Feed-back?  
• Umgang mit Fehlern, eigenen Fehlern und jenen von Kollegen?  
• Umgang mit Kundenwünschen?  
• Umgang mit Ressourcen, mit Zeit, Geld, Material? 
Diese Frage hat das Ziel, anhand konkreter Unterschiede und Gemeinsamkeiten in den 
Verhaltensweisen zwischen den Deutschen und Israelis auf Unterschiede in 
Arbeitsnormen zu schließen. 
13) Wie hat sich Ihre Rolle als Chef durch Ihre israelischen Mitarbeiter geändert? 
Diese Frage ist nur den deutschen Managern gestellt worden. Sie hat das Ziel, den 
Managern die Möglichkeit zu einer Selbstreflexion geben und zu sehen, ob und wie der 
israelische Arbeitsstil sie beeinflusst hat.  
14) Inwieweit laufen Arbeitsprozesse anders ab? Während die bisherigen Fragen auf 
einzelne Aspekte gezielt haben, geht es in den folgenden Fragen um den (Arbeits-) 
Prozess, mit dem Ziel, den deutschen und israelischen ManagerInnen die Möglichkeit zu 
geben, zwischen den beiden Ländern Vergleiche zu ziehen und zu reflektieren.  
15) Wie kontrollieren Sie die Arbeitsprozesse? Gibt es da Unterschiede? Diese Frage ist 
wichtig, da ‚Kontrolle’ eine wesentliche Managementaufgabe ist.  
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16) Laufen Meetings in Israel anders ab als in Ihrer Heimat? Diese Frage hat das Ziel, 
den Ablauf von Meetings, die ein sehr wesentlicher Teil der alltäglichen Arbeitsprozesse 
sind, näher zu betrachten. 
17) Wie werden Sie mit israelischen Mitarbeitern über ein Fachproblem diskutieren? 
Welche Argumente werden Sie verwenden, um die Leute zu überzeugen? Die 
Diskussionkultur ist ein sehr wichtiger Teil der Arbeitskultur. Da gerade sie sich 
zwischen Deutschen und Israelis unterscheidet, ist es interessant, die Meinung der 
ManagerInnen darüber zu erfahren. 
18) Wann kommt es zu Konflikten und was sind geeignete Strategien, um sie zu lösen? 
Konflikte sind ein Teil des Arbeitslebens und es ist für ein produktives Arbeiten sehr 
wichtig, sie schnell und effektiv zu lösen. Diese Frage hat das Ziel den Umgang mit 
Konflikten aus deutscher und israelischer Perspektive zu betrachten und zu schauen, 
welche kulturellen Unterschiede oder Gemeinsamkeiten es in diesen Strategien gibt.  
19) In Bezug auf Ihre Chefs und die Firma: Welche Art von Chef, welche Führungsstile 
bevorzugen Sie? Und wo finden Sie diese Art von Chef eher? Diese Frage dreht die 
Perspektive um und befragt die Manager, die in Israel in der Rolle als Chefs agieren, in 
ihrer Eigenschaft als Mitarbeiter der Konzernführung.  
20) Was ist Ihrer Meinung nach wichtig bei der strategische Planung? Was heißt für Sie 
„kurzfristig planen“ und „langfristig planen“? Wie bereits oben (Kapitel 3.2.1) 
ausgeführt, werden in der Literatur große Unterschiede im Zeitmanagement zwischen 
Deutschland und Israel und innerhalb der israelischen Gesellschaft beschrieben. Mit 
dieser Frage wird nun erhoben, ob die Manager diese Unterschiede auch in ihrer Praxis 
erfahren.  
21) Unterscheiden sich Firmen in Ihrer Heimat und Firmen in Israel in ihrem Umgang 
mit Ressourcen (Zeit, Geld, Material, Menschen)? Mit dieser Frage werden die 
verschiedenen Aspekte noch einmal, diesmal aber unter der ausdrücklichen Perspektive 
als Ressourcen, angesprochen.  
22) Sind Ihrer Meinung nach alle wichtigen Themen in unserem Interview 
angesprochen worden oder gibt’s noch etwas, was Sie wichtig finden und worüber 
Sie erzählen wollen? Dies ist eine allgemeine Frage, die das Ziel hat, zum einen den 
ManagerInnen die Möglichkeit zu geben, ihnen wichtige, im Interview nicht 
angesprochenen Aspekte noch einzubringen, zum anderen das Interview abzuschließen.  
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Im nun folgenden, praktischen Teil werden Interviews mit ManagerInnen aus Deutschland und 
Israel ausgewertet und analysiert. Die Interviewaussagen sprechen 5 Themen an: Gegenseitige 
Vorstellungen über ‚Israel’ und ‚die Deutschen’, allgemeine Vorstellungen über die Arbeitskultur 
in Deutschland und Israel im Vergleich, Führungsstile, Arbeitsnormen, Interkulturelles Training. 
Nach jedem Thema werden die Schlussfolgerungen aus dieser Analyse gezogen und Vorschläge 
für eine effektivere Zusammenarbeit gemacht. Da bei der Beantwortung der Fragen nicht alle 
wichtige Aspekte in der Zusammenarbeit zwischen deutschen und israelischen ManagerInnen 





Es wurden insgesamt 8 Experteninterviews in Israel durchgeführt: 5 mit deutschen Managern 
(mit drei Geschäftsführern in israelischen Niederlassungen von zwei deutschen und einer 
österreichischen Firma, einem Finanzdirektor und einem Technischen Direktor) und 3 mit 
israelischen ManagerInnen (einem aus Deutschland nach Israel entsendet Geschäftsführer und 
zwei lokalen israelischen MitarbeiterInnen). Alle Interviews wurden Ende 2005 durchgeführt: 
fünf von ihnen auf Deutsch und drei auf Hebräisch. Alle Interviews wurden auf Kassetten 
aufgenommen und transkribiert. Die auf Hebräisch geführten Interviews wurden auch auf 
Hebräisch transkribiert und die Auszüge, die hier in die Analyse eingebracht werden, von mir ins 
Deutsche übersetzt. Jedes Interview dauerte durchschnittlich 1,5 Stunden.  
Mit den Firmen wurde vereinbart, die Interviews in anonymisierter Form in der Dissertation zu 
verwenden, daher werden anstelle der richtigen Namen folgende Bezeichnungen verwendet:  
Firma Deutsche Manager Israelische ManagerInnen 
Firma 1 Manager 1X Managerin 1Y 




Firma 3 Manager 3X Manager 3Y 










Länder, in denen 
die Firma 
vertreten ist  
(Stand 2007) 
Firma 1  46320 Mio. EUR Haushaltsgeräte, 
Elektrowerkzeuge, 
Industriewerkzeuge  
rund 271.000 über 50 Länder 
Firma 2  838 Mio. EUR Schalungstechnik rund 5.400 über 65 Länder 
Firma 3  22.420 Mio. EUR Fluggesellschaft, 
Logistik 
100.779 über 80 Länder 
Firma 4 
 
18 Mrd.  EUR Transport und 
Logistik 
59.312 150 Länder 
 
Beschreibung der ManagerInnen 
Firma Deutsche Manager Israelische ManagerInnen 
Firma 1 Manager 1X: Leiter der Niederlassung in 
Israel, Altersgruppe 50-60 Jahre, Deutscher 
Managerin 1Y: Leiterin der 
Personalabteilung, Altersgruppe 40-50 
Jahre, aschkenasische Jüdin  
Firma 2 Manager 2X: Leiter der Niederlassung in 
Israel, Altersgruppe 35-45 Jahre 
Manager 2X1: Technischer Leiter, 
Altersgruppe 35-45 Jahre, Deutscher 
Managerin 2Y: Assistentin der 
Geschäftsführung und 
Personalabwicklung Altersgruppe 30-
40 Jahre, aschkenasische Jüdin 
Firma 3 Manager 3X: Finanzdirektor, Altersgruppe 
35-45 Jahre, Deutscher 
Manager 3Y: Leiter der Niederlassung 
in Israel, Altersgruppe 30-40 Jahre, 
aschkenasische Jude 
Firma 4 Manager 4X: Leiter der Niederlassung in 




Beschreibung der Arbeitsräumlichkeiten 
Auch die Arbeitsräumlichkeiten in Firmen sind Teil der Kultur und beeinflussen den 
Arbeitsalltag der Menschen. In jedem Land gibt es neben den international geltenden Normen 
auch kulturspezifische Aspekte. Alle vier Firmen, die in der Dissertation untersucht wurden, 
haben mehr oder weniger die gleiche Raumgestaltung gehabt und waren sehr von der deutschen 
Kultur geprägt. In israelischen Firmen sehen die Arbeitsräumlichkeiten meistens anders aus. 
Diese bestimmen die Erfahrungen der israelischen MitarbeiterInnen, bevor sie in einer deutschen 
Niederlassung in Israel anfangen zu arbeiten.  
In Israel gab es früher ein teilweise kollektivistisches Gesellschaftssystem. Außerdem haben 
israelische Familien durchschnittlich 3-4 Kinder und die Familienstruktur ist so, dass zur 
‚Familie’ auch die Verwandten dritten und vierten Grades gezählt werden. Deswegen wachsen 
die Kinder immer zusammen mit vielen Leuten auf und sind daran gewöhnt, von vielen 
Menschen umgeben zu sein. In der Mehrheit der israelischen Firmen gibt es sehr viele 
MitarbeiterInnen in einem Zimmer und an einem Arbeitsplatz können 3-4 Menschen arbeiten. 
Am Arbeitstisch herrscht normalerweise ein Chaos. Den Deutschen erscheinen diese 
Arbeitsbedingungen als ‚unmöglich’, während Israelis unter solchen Umständen ganz produktiv 
arbeiten können. Sie machen ihre Arbeit, parallel telefonieren sie und reden mit den 
Arbeitskollegen. Ein Mensch aus Europa glaubt, dass er am Markt ist und nicht bei einer 
richtigen Firma. Der/die ChefIn sitzt oft im gleichen Zimmer wie die MitarbeiterInnen. Wenn 
er/sie ein eigenes Zimmer hat, dann sind die Wände meistens aus Glas, und wenn die Wände 
nicht aus Glas sind, dann steht die Tür immer offen, damit die MitarbeiterInnen jeder Zeit zu 
ihm/ihr herein kommen können. 
Seit Anfang der 90-ger Jahren tendiert die israelische Gesellschaft mehr zum Individualismus. 
Meine eigenen Beobachtungen bei Besuchen der Niederlassungen von deutschen und US – 
amerikanischen Firmen in Israel, bei Gesprächen mit ihren MitarbeiterInnen und meinen 
Praktikumserfahrungen bei IBM – Israel (Zilberg, 2005, S. 1ff) haben Folgendes ergeben: in den 
Niederlassungen der US-amerikanischen Firmen gibt es nach wie vor viele MitarbeiterInnen in 
einem Zimmer, aber jede/r hat eine individuelle Arbeitsbox. In den Niederlassungen der 
deutschen Firmen in Israel sind die Büros so wie in Deutschland eingerichtet. Der/die ChefIn 
(der/die Deutsche) hat immer ein eigenes Zimmer und hält die Tür öfter geschlossen als offen. 
Am Arbeitstisch herrscht Ordnung. Die MitarbeiterInnen haben entweder ihre eigenen Zimmer 
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oder im gleichen Zimmer sitzen ein paar Menschen, von denen aber jeder seinen eigenen 
Arbeitsplatz hat und oft auch eine Box, sodass sie einander nicht sehen. Am Arbeitstisch haben 
sie -die israelische MitarbeiterInnen- meistens Ordnung oder nur ein wenig Chaos und sie reden 
mit einander wesentlich weniger als in einer durchschnittlichen israelischen Firma. Das kann 
folgende Gründe haben: 
- Die Mehrheit der israelischen MitarbeiterInnen in den Niederlassungen von deutschen Firmen 
sind aschkenasische Juden. Sie sind weniger temperamentvoll und reden weniger als 
sephardische Juden oder Araber. 
- Da ihre Vorfahren aus Europa stammen, schätzen sie Ordnung mehr als die anderen 
Gesellschaftsgruppen in Israel. 
- Die Gestaltung der Arbeitsräumlichkeiten bestimmt entweder die Zentrale in Deutschland 
oder der/die deutsche ManagerIn, der/die in Israel die Niederlassung führt. Deswegen sind die 
Arbeitsplätze in etwa so gestaltet wie in Deutschland.  
 
Beschreibung der Mitarbeiter der interviewten Firmen in ethnisch-kultureller Hinsicht   
Da die israelische Gesellschaft heterogen ist, kann man die Ergebnisse der Dissertation nicht 
100% auf die anderen Firmen in Israel übertragen. Die kulturellen Unterschiede zwischen 
aschkenasischen, sephardischen Juden und Arabern sind in der israelischen Gesellschaft noch 
sehr sichtbar. Deswegen sind die Interviewpartner gefragt worden, welche MitarbeiterInnen sie in 
der Firma haben, mit folgenden Ergebnissen:  
Firma 1 Managerin 1Y: 
„Bei uns sind die Mehrheit Sepharden. Ich kann auch verstehen warum. In den 
meisten deutschen Firmen sind es Aschkenasen, weil die Deutschen sich auf die 
Aschkenasen ausgerichtet haben. Unsere Firma ist eine Ausnahme. Es gab eine 
Anzeige in der Zeitung, dass die Firma hier eine Niederlassung eröffnen möchte 
und die Menschen sich bewerben können. Ich habe mich beworben, weil ich schon 
in Belgien gearbeitet habe und ich fühle mich international. Aber ich glaube, dass 
viele (askenasische) Menschen es nicht getan haben, weil es eine deutsche Firma ist 
und deswegen haben sich mehr ‚orientalische’ Menschen gemeldet. Auf dem 
elektronischen Markt in Israel gibt es keine deutsche Firma.“ 
Die Erklärung dafür, warum sich nicht jeder in Israel auf eine Anzeige von einer 
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deutsche Firma hin melden wird und warum diese Firma als einzige deutsche Firma 
in diesem Sektor eine Niederlassung in Israel hat, liegt in der Geschichte. Einerseits 
gibt es noch viele Menschen, die Familienangehörige von Holocaustüberlebenden 
sind, und diese werden nicht für die Deutschen arbeiten. Andererseits gab es zwei 
Boykotts, die den Eintritt von deutschen Firmen in den elektronischen Markt in 
Israel erschwert haben: 1. Gleich nach dem zweiten Weltkrieg haben viele Israelis 
Waren aus Deutschland und besonders  elektronische Geräte boykottiert und das 
dauerte teilweise bis Ende der 80-ger Jahre an. 2. Seitdem der Staat Israel existiert, 
gibt es einen Boykott der arabischen Länder gegenüber Drittlandfirmen, die mit 
Israel handeln, sodass deren Waren in den arabischen Ländern nicht gekauft 
werden. Weil Deutschland schon eine lange Tradition im Handel mit den 
arabischen Ländern hat und der Markt dort natürlich größer als der israelische ist, 
haben die meisten deutschen Firmen offiziell bis Anfang der 90-ger Jahre nicht 
direkt mit Israel gearbeitet. Erst danach hat sich die Lage langsam verändert. Der 
arabische Boykott existiert zwar offiziell noch, inoffiziell aber handeln auch sehr 
viele arabische Länder mit Israel, sogar solche, die die Existenz des Staates Israel 
nicht anerkennen (vgl. Balke, 2007, S. 152ff und S. 166ff).  
Firma 2 Manager 2X 
„Sind die Mitarbeiter Aschkenasen oder Sepharden? 
Ich habe darüber nicht nachgedacht. Moment mal: die meisten sind Europäer. 
Gibt es hier auch Araber? 
Es gibt hier einen sehr netten Jungen aus Ostjerusalem. Er ist der einzige.“  
Firma 3 Manager 3Y 
„Früher hat man in unserer Firma solche Menschen angestellt, die nicht nur 
Englisch und Hebräisch gesprochen haben, sondern auch Deutsch. Deswegen ist es 
klar, dass die Mehrheit hier Aschkenasen sind. Heute ist Deutsch nicht so wichtig, 
weil unsere Kunden hier in Israel sind. Die Arbeit läuft auf Hebräisch oder 
Englisch, man braucht kein Deutsch mehr. Deswegen gibt es jetzt auch nicht mehr 
nur aschkenasische Mitarbeiter. Aber wegen der Firmengeschichte bleibt die 
Mehrheit Aschkenasen. Wir haben keine Araber und warum das so ist, kann ich 
nicht erklären. Ich kann nur sagen, dass, seitdem ich hier bin, ich kein einziges CV 
von einem Araber bekommen habe. Hätte ich das bekommen, hätte ich ihn 
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mindestens zu einem Vorstellungsgespräch eingeladen.“  
Der israelische Manager hat erklärt, warum in der Firma nach wie vor die Mehrheit 
Aschkenasen sind. Der deutsche Manager hat zuerst gesagt, dass alle Mitarbeiter 
Israelis sind, erst dann hat er nachgedacht und präzisiert, dass sie Aschkenasen 
sind. Warum es keine Araber gibt, konnte er auch nicht erklären und hat 
versprochen, dass er sich mit dieser Frage auseinandersetzen wird.  
 
Manager 3X 
„Ich weiß von einem Fall einer Mitarbeiterin: sie hat ihre Eltern gefragt, was sie 
davon halten würden, wenn sie für eine deutsche Firma arbeiten würde. Weil ihr 
Vater oder Großvater damals umgekommen ist in Deutschland. Die Mutter hat 
gesagt ‚kein Problem’, der Vater war nicht so begeistert, hat aber gesagt, er 
überlässt ihr die Entscheidung. Aber, also, ganz begeistert war er nicht.“  
Man sieht, dass die Vergangenheit und wie man damit umgeht nach wie vor ein 
relevantes Thema ist. Leider kann man sich noch nicht ganz von diesem Thema frei 
machen und auch bei anderen Fragen des Interviews wurde immer wieder darüber 
gesprochen, obwohl die Fragestellung selber dieses Thema gar nicht angesprochen 
hat.  
Firma 4 Manager 4X 
Der Manager hat nicht genau gewusst, ob die Mehrheit der Mitarbeiter 
Aschkenasen oder Sepharden sind. 
Wie man sieht, stellen die sephardischen MitarbeiterInnen nur in einer Firma die Mehrheit der 
MitarbeiterInnen und bei allen vier Firmen zusammen gibt es nur einen arabischer Mitarbeiter. 
Sowohl die deutschen, als auch die israelischen ManagerInnen haben früher darüber nicht 
nachgedacht und keine/r von ihnen konnte einen Grund nennen, warum die Situation so ist.  
 
Beschreibung der beruflichen Auslandserfahrungen der Interviewpartner  
 
Firma 1 Manager 1X 
Deutschland, 2 Jahre in Russland, Spanien und Israel.  
Managerin 1Y 
Israel, 2 Jahre Belgien, 2 Jahre Indien.  
 126 
Firma 2 Manager 2X 
3 Jahre Deutschland (Baden-Württemberg), 5 Jahre Südkorea, 5 Jahre Israel  
Manager 2X1 
Deutschland – geboren in Norden und in den Süden abgewandert, 4 Wochen in 
Russland und 5 Jahre in Israel. 
Gearbeitet hat er: „sowohl im Norden als auch in Bayern. Also ich bin auch in 
Deutschland weit herumgekommen, ich kenne also da ein bisschen die Unterschiede 
zwischen den norddeutschen Sturköpfen und den bayrischen Leuten.“  
 
Managerin 2Y 
Israel, in England ca. 2 Jahre. 
Firma 3 Manager 3X 
Deutschland, einige Monate in Dubai, 2 Jahre in China, 4 Jahre im Iran, und seit 1,5 
Jahren in Israel. 
Manager 3Y 
Israel, 2 Jahre in Deutschland, 5,5 Jahre in der Türkei.  
Firma 4 Manager 4X 
Thailand, Malaysia, Kambodscha, Vietnam, Vereinigte Arabische Emirate, Kuwait, 
Jemen, Katar, Bahrain und Saudi-Arabien.  
 
Alle Manager haben sehr viele internationale Erfahrungen gesammelt. Die deutschen Manager 
waren schon vorher in der Nah-Ost-Region tätig. Das erleichtert ihnen die Arbeit in Israel. 
Außerdem waren sie zurzeit des Interviews schon längere Zeit (alle länger als ein Jahr) in Israel 
tätig, d. h. dass sie schon gute Kenntnisse der israelischen Gesellschaft und Kultur hatten. Die 
israelischen ManagerInnen waren auch mehrere Jahre im Ausland tätig gewesen. Außerdem sind 
sie aschkenasische Juden und das hat ihnen die Arbeit mit den Deutschen erleichtert, da sie in 
vielen Fragen die gleiche Mentalität wie die Deutschen haben. Eine von ihnen, die Mitarbeiterin 
der Firma 2, hat ständig betont, dass sie sich mit dem deutschen Chef deswegen gut versteht, weil 
ihre Eltern aus Rumänien (aus Bukarest) sind und sie ihr ganzes Leben Jiddisch gehört hat. Sie 
hat auch oft darauf hingewiesen, dass es ihr, obwohl in Israel geboren und aufgewachsen, leichter 
fällt, mit der deutschen als mit der israelisch-orientalischen Mentalität umzugehen. Der 
Geschäftsführer der Firma 3 war zwei Jahre in Deutschland tätig und ist von der deutschen 
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Zentrale nach Israel entsendet worden. Er hat das größte Verständnis hinsichtlich der 
verschiedenen Aspekte der deutsch-israelischen Zusammenarbeit gehabt, weil er beide Kulturen 
von innen kennt. Interessant ist das folgende Phänomen: bei der Beschreibung der deutschen 
Mentalität oder Arbeitskultur hat er einige deutsche Wörter anstelle der hebräischen benutzt, 
obwohl Hebräisch seine Muttersprache ist. Auch die zwei anderen Israelis haben bei diesen 
Fragen statt Hebräisch die englische Sprache benutzt (sie beherrschen kein Deutsch). Solche 
Wörter werden im Text markiert. 
Die deutschen Manager waren aus Norddeutschland, Nordrhein-Westfalen oder Baden- 
Württemberg. Keiner von ihnen war aus Bayern, aber die meisten haben dort gearbeitet und 
betonten selber die Unterschiede zwischen Nord- und Süddeutschland. Sie haben auch gesagt, 
dass sie sich in Bayern wohl gefühlt haben. Möglicherweise war das auch einer von mehreren 
Gründen, warum sie sich in vielen Punkten in Israel nicht fremd gefühlt haben (die 
aschkenasische Kultur ist in gewisser Weise der süddeutschen Kultur näher als der norddeutschen 
und Jiddisch ist den unterschiedlichen süddeutschen und österreichischen Dialekten sehr ähnlich). 
Man kann sagen, dass sie trotz vieler Kritik an der israelischen Gesellschaft und mehreren 
Missverständnissen gut in diese Gesellschaft integriert sind und von der israelischen Mentalität 
sehr viel übernommen haben. Es war sehr leicht, mit ihnen Termine zu vereinbaren. Es hat 
gereicht, sie kurzfristig (innerhalb einer Woche oder, bei zwei Personen, sogar am gleichen Tag) 
anzurufen und zu erzählen, worum es geht. Sie waren alle sofort mit Begeisterung bereit, das 
Interview zu geben. Sie kennen einander alle und haben mir auch die Handynummer von anderen 
Personen gegeben, ohne deren Erlaubnis extra einzuholen (falls der eine oder andere per Festnetz 
nicht erreichbar war). Der Prozess der Terminvereinbarung ist ganz nach israelischem Muster 
abgelaufen. In Deutschland wäre es unmöglich gewesen, die Handynummer des Geschäftsführers 
eines großen Unternehmens an eine fremde Person, die ein Interview machen möchte, 
weiterzugeben und es wäre auch unmöglich gewesen, die Termine so kurzfristig auszumachen. 
Dafür ist dort die Machtdistanz zu groß. Solche kurzfristigen Treffen haben die Manager aber 
selber vorgeschlagen. Auch während des Interviews haben sie wie israelische Manager agiert und 
zwar: sie haben die Zimmertür offen gelassen, Telefonanrufe entgegengenommen und jeder 
Mitarbeiter konnte ins Zimmer vorbeikommen und den Chef nach aktuellen Sachen fragen. An 
diesen beiden Beispielen sieht man, wie die Manager unbewusst nach dem israelischen und nicht 
nach dem deutschen Mustern agiert haben.  
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Mit den israelischen ManagerInnen musste man überhaupt keine Termine vereinbaren. Sie waren 
sofort bereit, Interviews zu geben. Wenn ich versucht habe, mit ihnen einen Termin zu 
vereinbaren, hat es immer geheißen: ‚Ich bin dann und dann nicht im Büro, sonst kannst Du jeder 
Zeit, wann Du willst, vorbeikommen. Wir brauchen keinen Termin.’ Das ist auch ein Ausdruck 
der israelischen Flexibilität. Da in Israel eine ‚langfristige Planung’ nicht so langfristig wie in 
Deutschland ist, haben die ManagerInnen nicht jede Stunde Wochen voraus verplant, sondern nur 
die Zeit, wo sie berufsbedingt nicht im Büro sein werden. Wenn sie aber im Büro arbeiten, dann 
können sie jeder Zeit ihre tägliche Arbeit unterbrechen und ein Interview geben.  
 
 
8.2 Gegenseitige Vorstellungen: ‚Israel’ und ‚die Deutschen’ 
 
Die Vorstellungen der Deutschen 
 
Zunächst wurden einerseits die deutschen Manager nach ihren Vorstellungen über die allgemeine 
Situation in Israel und anderseits die Israelis über ihre Vorstellungen über die Deutschen gefragt: 
„Welche Vorstellungen über die Israelis haben Sie gehabt und haben sich diese 
Vorstellungen jetzt geändert?“ Ihre Antworten waren unterschiedlich, aber im Grunde hatte 
keiner eine Vorstellung über die Kultur oder Mentalität von Israelis gehabt. Ihre ersten Eindrücke 
kreisten um … 
… die aktuelle Situation ‚zwischen Krieg und Frieden’: 
„Ich habe eigentlich gar keine Vorstellungen von Israel gehabt. Ich habe erst angefangen, 
mich mit Israel zu beschäftigen, wo ich wusste, dass ich hergehe, also wo sie mich entsenden 
wollten. Als ich hierher gekommen bin, habe ich einen Kulturschock erlebt. Ich war 
fürchterlich entsetzt, dass hier junge Soldaten im Alter von gerade 18 Jahren mit Waffen mit 
scharfer Munition im Café herumsitzen zum Beispiel. Das war einer der größten Schocks für 
mich. Weil das, in Europa sieht man so etwas überhaupt nicht. Und gerade diese ganzen 
Waffengeschichten, dass hier jeder Dritte bewaffnet durch die Gegend rennt, das ist 
eigentlich ziemlich schockierend gewesen.“ Manager X1 der Firma 2 
Da der Manager keine Vorstellungen über Israel gehabt hat, hat er einen Kulturschock erlebt. Es 
geschieht immer, wenn man in ein Land geht, das sehr anders als das Heimatland ist, und wenn 
man sich mit diesem Land erst seit kurzem beschäftigt. Der Schock über die vielen jungen 
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Soldaten mit den Waffen ist verständlich. Die gleichen Gefühle haben viele Menschen aus 
Europa, die nach Israel kommen. Sie sind junge Männer und Frauen, die schwer bewaffnet in 
einem Café oder am Strand sitzen, nicht gewöhnt. Um nicht schockiert zu sein, braucht man 
Kenntnisse über die Hintergründe. In Deutschland sind nur Männer zum Militärdienst 
verpflichtet und da in Deutschland das Leben friedlich ist, brauchen sie ihre Waffen nicht, wenn 
sie am Wochenende nach Hause gehen. In Israel fahren die Soldaten immer am Wochenende 
nach Hause und sie haben das Recht, die öffentlichen Verkehrsmittel kostenlos zu benutzen, 
wenn sie Uniform tragen. Früher gab es sehr viele Terroranschläge auf Soldaten. Terroristen 
konnten aufgrund der Uniform sofort erkennen, dass es sich um einen Soldaten handelte und 
haben die Terroranschläge gezielt gegen sie verübt. Deswegen wurde ein Gesetzt erlassen des 
Inhalts, dass Soldaten am Wochenende mit ihren Waffen nach Hause gehen können. Es 
verhinderte einige Terroranschläge. Meistens haben die Soldaten einen langen Weg bis nach 
Hause. Sie gehen auch in Kaffeehäuser, treffen sich mit Freunden am Strand usw. und überall 
haben sie ihre Waffen dabei. Für Menschen, die daran nicht gewöhnt sind, ist es oft 
unverständlich. Man glaubt, dass Menschen, die so viele Waffen haben, gefährlich sind. In Israel 
tragen die Soldaten die Waffen aber nur zur Selbstverteidigung, weil die Situation so instabil ist. 
Wenn die Situation sich ändert, wird dieses Gesetz wieder abgeschafft. Menschen aus dem 
Ausland müssen das zur Kenntnis nehmen und im israelischen statt im europäischen Kontext 
betrachten.  
 
Ein anderer Manager bemängelt die einseitige Berichterstattung in den Medienund kann nun 
formulieren, was fehlt: 
„Das Problem in Deutschland und generell im Ausland, außerhalb von Israel, ist: Man hat 
ein ganz falsches Bild von diesem Land. Problem ist: Wir sehen im Fernsehen immer nur 
Palästina, Schießerei, Bombenexplosion in Tel Aviv. Das war mein Eindruck, so haben’s alle 
in Deutschland. Sobald man ‚Israel’ hört, hört man in den Nachrichten in der Tagesschau 
immer nur ‚Bombenexplosion’ oder ‚Palästinenserschießerei im Gazastreifen’. Sonst kommt 
nichts. Dass es ein wunderschönes Land ist, dass es geschichtlich natürlich sowieso sehr 
interessant ist, keine Frage, Jerusalem usw.; dass es ein tolles Nachtleben hier hat, also es 
einen schönen Strand gibt, wo jedes Wochenende zig-tausende Leute hingehen, das weiß so 
gut wie keiner.“ Manager X der Firma 3 
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Damit hat er angesprochen, dass in den deutschsprachigen Massenmedien (besonders in der 
Schweiz und in Österreich) über Israel nur im Zusammenhang mit dem Palästinenserkonflikt 
oder den biblischen Plätzen geredet wird. Wenn die Situation im Land ‚heiß’ ist, berichtet man 
täglich über Israel, wenn die Sicherheitslage ruhiger wird, verschwindet Israel aus den 
deutschsprachigen Massenmedien. Das hinterlässt bei Menschen, die keinen Bezug zu Israel 
haben, den Eindruck, dass dort nur der bewaffnete Konflikt existiert. Wenn es sich um 
linksorientierte Massenmedien handelt, wird der Konflikt aus palästinensischer Sicht dargestellt, 
wenn es sich um ein rechtsorientiertes Massenmedium handelt, wird die pro-israelische Seite 
dargestellt. In den Massenmedien wird nicht über Alltag, Kultur und Wissenschaft berichtet. 
Menschen, die dort Verwandte oder Bekannte haben oder selbst auf Urlaub waren, kennen auch 
ein anderes Israel. 
 
Ein Spezifikum, das deutsche und österreichische Firmen und Manager immer ‚mit im Gepäck’ 
haben, wenn sie nach Israel kommen, und das zeigt, dass sie unter anderen Bedingungen agieren 
als andere ausländische Firmen, ist die Geschichte:  
„Wir sind hier eine deutsche Firma und aufgrund der Vergangenheit - kennt man ja von 
früher, Israel, Juden und so weiter in Deutschland - haben wir natürlich einen ganz anderen 
Stand als eine amerikanische Firma oder eine Schweizer Firma oder wie auch immer. 
Aufgrund der Geschichte Deutschland – Israel ist es natürlich immer schwieriger für eine 
deutsche Firma. Man muss genau aufpassen, was man hier macht. Das heißt, egal was mit 
Werbung oder mit einem Produkt, was man anbietet, muss man genau prüfen ‚hat es 
irgendwie einen geschichtlichen Hintergrund?’. Ich gebe mal ein Beispiel: wir wollten ein 
Flugticket anbieten nach Deutschland und dann anstatt mit den Flugzeug weiter, sagen wir 
mal nach Berlin, also wir fliegen nach Frankfurt und dann von da aus nach, sagen wir mal, 
nach Nürnberg oder Berlin oder wo auch immer mit dem Zug weiterfahren und wollten da so 
ein Kooperationsticket machen, Flugticket und Bahnticket, und wollten da so ein 
Werbeplakat entwerfen. Jetzt wissen wir aber alle, Züge, Israel, Juden, die wurden ja früher 
in den Zug eingesperrt und nach Auschwitz transportiert.“ Manager X der Firma 3  
 
Dieses Beispiel zeigt, wie sensibel und schwierig die deutsch–israelischen Beziehungen nach wie 
vor sind. Das betrifft oft nicht nur den Alltag, sondern auch das Business. In keinem anderen 
Land oder keine andere ausländische Firma in Israel hätte dieses Produkt oder Werbeplakat 
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problematisch gefunden. Nur im Kontext der deutschen Geschichte ist es nicht möglich, so ein 
Produkt am Markt anzubieten. Obwohl heuzutage die Beziehungen zwischen Deutschland und 
Israel sehr intensiv und gut sind, beeinflussen nach bevor die Erreignisse das Zweite Weltkriegs 
die Kontakte zwischen beiden Ländern. Es gibt in Israel sehr viele Holocaustüberlebende und 
deren Nachkommen, die bei solchen Werbeplakaten die Transporte in die Konzentrationslager 
assozieren.  
Auch nach der Gründung des Staates Israel, insbesonderns in den ersten Jahren, gab es in der 
Gesellschaft tiefgehende Meinungsverschiedenheiten darüber, wie man mit der Vergangenheit 
und der Gegenwart in den deutsch–israelischen Beziehungen umgehen muß. Deutschland (damit 
ist die BRD gemeint) hat die Wiedergutmachungsarbeit gemacht und Restitutionen an Israel 
bezahlt. Mit diesem Geld hat der junge Staat die neuen Immigranten, die ins Land gekommen 
sind, integriert und Waffen gekauft, um sich vor den arabischen Nachbarländern zu schützen. Das 
hat in der israelischen Gesellschaft viele Proteste ausgelöst, weil viele Menschen emotional nicht 
in der Lage waren, überhaupt etwas mit Deutschland (sowohl der BRD als auch der DDR) zu tun 
zu haben. Nur die pragmatische Einstellung der damaligen sozialistischen Regierungen, deren 
Mitglieder meist noch vor dem zweiten Weltkrieg nach Israel gekommen sind, Geld für den 
Aufbau des Staat anzunehmen, haben die Zusammenarbeit zwischen der BRD und Israel 
ermöglicht (vgl. Balke, 2007, S. 152ff).  
Ein deutscher Manager, der in Israel tätig ist, kann also nicht einfach agieren, ohne den 
geschichtlichen Hintergrund zu berücksichtigen. Es ist egal, ob es um ein Produkt oder die 
allgemeine Führung der Firma geht. Wenn die Geschichte nicht wahrgenommen wird, können 
viele Fehler passieren, die dem Geschäft schaden.  
Andererseits ist es auch problematisch, wenn die Deutschen sich wegen der Vergangenheit 
schuldig fühlen und dies ihr Agieren gegenüber den Israelis beeinflusst. Die Israelis mögen so 
einen Umgang mit sich selber meist nicht. Dann kommt es leicht zu gegenseitigen 
Missverständnissen. Im Arbeitsalltag soll man also mit diesem Thema sensibel umgehen – es 
nicht ignorieren, aber auch nicht übertreiben. Dann wird die Zusammenarbeit leichter sein.   
Insgesamt sind die deutschen Manager anscheinend mit sehr geringen Vorstellungen dorthin 
gekommen, die nur zum Teil der Realität entsprechen und für ein Verständnis der 
gesellschaftlichen Strukturen und der Kultur bei weitem nicht ausreichen. Firmen, die ihre Leute 
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nach Israel senden, täten gut daran, ihnen mehr Informationen über die politischen Strukturen, 
vor allem aber über die Gesellschaft mitzugeben, um ihnen die Integration in die Gastgesellschaft 
zu erleichtern.  
 
Auf den zweiten Blick: die Mentalität der Israelis 
Neben den ersten – optischen – Eindrücken, wurde das Verhalten bzw. die Mentalität der Israelis 
angesprochen:  
„Die Mentalität ist teilweise eine Katastrophe. Katastrophe ist für mich, diese Impertinenz, 
teilweise, dieses „we teach the world how to do business“, „wir wissen sowieso alles besser“, 
das meines Erachtens in unsere Businesswelt nicht passt. Israel ist sicher ein 
Hochtechnologieland, aber man sollte doch - ich sag mal „Schuster bleib bei deinen Leisten“ 
sozusagen - irgendwo ein Level bewahren. Die anderen können auch was, also: die ganze 
Welt ist nicht dumm, nur hier sind alle superschlau. Es ist die Ungehobeltheit der Menschen, 
meines Erachtens, teilweise überhaupt kein Stil. Dazu kommt, dass die Kinder teilweise eine 
Katastrophenerziehung haben, für mich, meiner Ansicht nach, überhaupt keine Erziehung, 
weil sie im Prinzip alles machen können, was sie wollen. Es werden keine Grenzen gesetzt. 
Natürlich, man kennt auch Leute, die sind ganz anders. Auch klar. Aber generell ist es so 
nach dem Motto: ich bin der Erste, der Beste und der Schönste, mach die Tür auf und ras’ 
einfach rein, ob da ein Meeting ist oder nicht. Da wird überhaupt keine Rücksicht 
genommen, also Rücksicht ist auch so eine Thematik, die hier, glaube ich, keiner kennt.“ 
Manager X der Firma 4 
Er spricht sehr präzis einige Verhaltensweisen der Israelis an, die ihn sehr stören. Der 
Konfliktpunkt zeigt sich in der Aussage, dass die Israelis oft Einstellungen hätten, wie: „we teach 
the world how to do business“, oder „wir wissen sowieso alles besser“. Israelis wiederum 
verstehen nicht, wo das Problem liegt. Sie sind meistens nicht der Meinung, dass sie die Besten 
sind, sondern ihre Art der Kommunikation wird in anderen Kulturen so interpretiert. Da kommen 
verschiedene Aspekte zusammen: Juden generell haben ein sehr starkes Selbstbewusstsein, sie 
kommunizieren direkt, sie akzeptieren keine Machtdistanz und keine Grenzen und sie sind 
gewohnt, alles in Frage zu stellen und zu diskutieren.  
Dies ist ein Resultat der jüdischen Kindererziehung. Was er als eine ‚Katastrophenerziehung’ 
oder ‚überhaupt keine Erziehung’ der Kinder bezeichnet, wird von vielen Menschen, die nicht 
Juden sind, ähnlich gesehen. Der Grund für diese Ansicht liegt in den unterschiedlichen 
 133 
Erziehungsmethoden. In Deutschland und in vielen anderen europäischen Ländern erzieht man 
die Kinder von der Position aus, dass sie auf die Erwachsenen hören sollen, weil die 
Erwachsenen alles besser wissen; sie sollen brav sein; sie sollen sich anderen gegenüber nett und 
höflich benehmen usw. Man setzt den Kindern viele Grenzen. Solche Vorstellungen haben auch 
sehr viel mit Machtdistanz zu tun. Je höher die Machtdistanz ist, desto mehr Normen gibt es in 
der Gesellschaft, desto mehr Rücksicht soll das Kind auf die Erwachsenen nehmen. In den 
zentralasiatischen Staaten z. B., wo die Machtdistanz wesentlich größer als in den europäischen 
Ländern ist, wird es als schlechtes Benehmen eines Kindes betrachtet, wenn es zu jemandem, der 
ein bisschen älter ist (dazu reichen ein paar Monate), per „Du“ spricht. Ein gut erzogenes Kind 
soll dort jede ältere Person immer per „Sie“ anreden. 
Das jüdische Erziehungssystem sieht anders als das deutsche aus: so lange das Kind klein ist, 
setzt man ihn keine Grenzen. Es soll sich so benehmen, wie er es will. Es kann den Erwachsenen 
widersprechen. Ein Erwachsener hat eine Autorität, weil er viel weiß, aber nicht einfach, weil er 
ein Erwachsener ist. Außerdem wird es bei den Kindern gefördert, die Befehle der Erwachsenen 
zu diskutieren, bevor sie ausgeführt werden. Dann wird der Erwachsene dem Kind erklären, 
warum er diese oder jenes von dem Kind verlangt. Wenn die Argumente des Erwachsenen gut 
genug sind, macht das Kind das, was der Erwachsene von ihm verlangt. Wenn nicht, dann soll 
der Erwachsene andere Argumenten suchen, um das Kind von seiner Position zu überzeugen. So 
ein Erziehungssystem hat folgende Gründe: Erstens werden einem Menschen genug 
gesellschaftliche Grenzen gesetzt, wenn er erwachsen ist. Deswegen sollen die Kinder, solange 
sie noch klein sind, die Freiheit genießen und nicht den gesellschaftlichen Rahmenbedingen 
unterworfen werden. Freiheit fördert die Kreativität. 
Zweitens schätzt und unterstützt die jüdische Philosophie eine hohe Diskussionskultur. Der 
Mensch muss, statt automatisch einen Befehl eines anderen auszuführen, zuerst nachdenken, 
warum er etwas machen soll, und wenn er den Befehl nicht richtig findet, soll er Argumente 
bringen, warum er es nicht machen wird. Es ist auch egal, von wem und an wen dieser Befehl 
geht: vom Erwachsenen an das Kind, vom Rabbiner an das Gemeindemitglied, vom Offizier an 
den Soldat oder vom Minister an seine MitarbeiterInnen. Dies ist auch eine Erklärung dafür, 
warum in Israel und bei den Juden generell die Machtdistanz so gering ist. 
Das alles zusammen führt dazu, dass die israelischen MitarbeiterInnen fast immer mit den 
deutschen ManagerInnen diskutieren oder streiten, bevor sie etwas machen. So sind sie es seit 
 134 
ihrer Kindheit gewöhnt. Aus ihrer Sicht aber versuchen sie, meistens aus Gewohnheit, zu 
verstehen, warum sie das oder jenes machen sollen.  
 
 
Die Vorstellungen der Israelis 
 
Israelische Mitarbeiter haben die reziprok formulierte Frage bekommen: „Welche Vorstellungen 
über die Deutschen haben Sie gehabt und haben sich diese Vorstellungen jetzt geändert?“ 
Dazu Managerin Y von der Firma 2:  
„Meine Vorstellungen über die Deutschen haben sich nicht geändert. Was ich früher gedacht 
habe - dass sie so ‚Jekki’ sind – das ist auch so. In der Zusammenarbeit mit meinem Chef 
sehe ich, dass er so ‚Jekki’ ist. Für ihn sind Kleinigkeiten so wichtig. Es ist genau das, was 
ich mir über sie gedacht habe. Aber was ich z. B. nicht gewusst habe ist, dass sie so 
gesellschaftsorientiert sind, d. h. alles, was die Gesellschaft betrifft, ist ihnen wichtig.“  
Der Begriff ‚Jekki’, der in Israel oft benutzt wird, bedeutet: 
Jekki – möglicherweise aus dem deutschen ‚Jacke’. Jekki ist ein Spitzname für einen deutschen 
Juden. Die Nebenbedeutungen sind „teutonisch“, „pedantisch“, „steif“ – jedenfalls nicht populär. 
Besonders in den dreißiger Jahren, als die Juden aus aller Herren Länder in Palästina 
zusammentrafen, spielten die Unterschiede zwischen den verschiedenen Einwanderergruppen 
eine große Rolle. Die aus Deutschland stammenden Juden, die zu den Pionieren des Zionismus 
gehörten, zogen viel Spott auf sich. (Rosten, 2006, S. 244ff) 
Obwohl es kulturelle Unterschiede zwischen Deutschen und deutschen Juden gibt, haben sie doch 
viel Gemeinsames: die Juden aus Deutschland mögen Ordnung, Details sind ihnen wichtig. Sie 
sind auch nicht so schlampig angezogen wie die meisten Israelis. Deswegen entsprechen die 
Vorstellungen, die man in Israel über die deutsche Mentalität hat, einigermaßen der Realität. In 
diesem Punkt haben sich die Vorstellungen der Managerin über die deutsche Mentalität nicht 
verändert, nachdem sie angefangen hat, bei der deutschen Firma zu arbeiten. Was nicht ihren 
Vorstellungen entsprochen hat und was sie positiv überrascht hat war, dass ihr deutscher 
Manager so gesellschaftsorientiert ist. Er unternimmt auch in seiner Privatzeit viel mit seinen 
MitarbeiterInnen. Man muss dazu sagen, dass er schon lange Zeit in Israel lebt und sehr viele der 
dortigen Gesellschaftsnormen übernommen hat. Diese ist eine davon. 
Ihre Meinung über die Deutschen sieht auch die israelische Managerin in der Firma 1 bestätigt:  
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„Meine Vorstellungen über die Deutschen waren und sind gleich geblieben. Das sind die 
Menschen, die eine lange Geschichte und Kultur haben. Sie mögen Ordnung. Das Einzige, 
das ich jetzt sehe und was ich früher nicht gewusst habe, ist, dass sie ‚open minded’ sind.“ 
Managerin Y der Firma 1 
Die Frau ist überrascht, dass die Deutschen ‚weltoffen’ sind. Dem Stereotyp nach, das sich leider 
oft bestätigt, sind die Deutschen sehr engstirnig. Dieser deutsche Manager hat im Interview aber 
auch selber betont, dass er sich in Israel verändert hat und wesentlich offener geworden ist. 
Anhand dieser beiden Beispiele kann man sehen, dass die Vorstellungen, die man über eine 
Kultur hat, sich in der Zusammenarbeit mit den Menschen teilweise bestätigen, teilweise 
korrigiert werden müssen. Das hierbei aufgetretene Problem war jedoch, dass diese korrigierte 
Vorstellung auf ‚die Deutschen’ übertragen wurde ohne zu berücksichtigen, wie sehr sich diese 
Person (der fragliche Manager) durch ihre Auslandsaufenthalte verändert hat und wie wenig er 
seitdem ein ‚typischer Deutscher’ ist.   
 
Zusammenfassend kann man sagen: die Vorstellungen ….  
… der Deutschen über die Israelis: 
militärische Vorstellungen: es herrscht Krieg im 
Land, ständige Explosionen und Unruhen; 
keine Vorstellungen über die Gesellschaft und 
Kultur in Israel, und auch keine über die 
Businesskultur. 
… der Israelis über die Deutschen: 
Vorstellungen über die Charaktereigenschaften 
der Deutschen: sie mögen Ordnung; für sie sind 
Kleinigkeiten wichtig; sie haben eine lange 
Geschichte und Kultur. 
Und wie sie sich verändert haben: die 
Vorstellungen über das Land wurden ergänzt: 
Israel als ein wunderschönes Land mit tollem 
Nachtleben, Kultur und Geschichte;  
hinsichtlich der Verhaltensweisen: die Israelis 
sind „unerzogen“ und kennen keine Grenzen; 
sie haben eine sehr hohe Meinung von sich 
selbst; 
Und wie sie sich verändert haben: Deutschen 
sind „weltoffen“ und die gesellschaftlichen und 
sozialen Kontakte sind ihnen wichtig 
 
 
Auflösung von Eindeutigkeiten 
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Anhand des folgenden Beispiels kann man sehen, wie die zunehmende Internationalisierung und 
Globalisierung unserer Gesellschaft auch das Verständnis des Begriffs ‚Heimat’ transformiert 
hat. Auf die Frage: „Inwieweit spiegeln sich darin Besonderheiten Ihrer Firma 
beziehungsweise Ihres Heimatlandes?“ kam als Antwort: 
„Also ich, mein Problem ist mit der Frage allein schon, die ich nicht so ganz verstehe. 
Unsere Familie war immer sehr gemixt, verschiedene Nationalitäten, meine jetzige Familie 
ist auch gemixt, verschiedene Nationalitäten, also insofern habe ich immer ein Problem mit 
dem Begriff ‚Heimatland’. Ich bin zwar gebürtiger Deutscher, aber es ist nicht unbedingt 
mein Heimatland oder so, ich bin, meine Heimat ist da, wo ich lebe, so sehe ich das.“ 
Manager X der Firma 4  
Da er in der Familie verschiedene Nationalitäten hat und selber schon in vielen Ländern lange 
Zeit gelebt hat, hat der Bergriff ‚Heimat’ für ihn eine andere Bedeutung als für Menschen, die ihr 
Land nur für einen Urlaub verlassen. Er hat sehr ähnliche Vorstellungen wie die Mehrheit der 
Juden, die aus geschichtlichen Gründen eine sehr hohe internationale Mobilität haben und 
meistens in mehreren Ländern gelebt haben. Noch dazu haben sie einen Begriff wie 
‚Geschichtliche Heimat’, der das Territorium von Israel bezeichnet. Egal wo sie geboren sind, 
haben sie meistens zwei oder mehrere ‚Heimaten’. Für den entsendeten Manager, der schon lange 
nicht mehr in seinem Heimatland tätig ist, wird dieses neue Land mehr und mehr zur Heimat. Es 
heißt, dass er sich zusätzlich zu dem Land, wo er geboren und/ oder aufgewachsen ist, dort zu 
Hause fühlt und das Gastland, wo er gerade lebt, als seine Heimat betrachtet. Solche Menschen 
können in den Gedanken und Gefühlen gleichzeitig mehrere ‚Heimaten’ haben.  
 
 
In Bezug auf Unterschiede bei den Arbeitsnormen meinte die Managerin Y der Firma 2 in Bezug 
auf ihren Chef: 
„Natürlich sehe ich Unterschiede. Nochmals, da ich aus einer rumänischen Familie stamme, 
fällt es mir leichter, mit ihm zu arbeiten als mit Israelis. Es ist sehr schwer für mich mit 
Israelis. … Er mag es auch, etwas gesellschaftlich zu unternehmen. … Er ruft mich auch an 
und sagt, wo er sich befindet, erzählt private Sachen, die mit ihm passieren. Ich weiß nicht, 
aber für mich scheint er ‚friendly’ zu sein.“   
In ihrem Interview betont sie ständig, dass sie aus einer rumänischen Familie stammt und es 
deswegen für sie leichter ist, mit Deutschen als mit Israelis zu arbeiten. Sie versteht sich gut mit 
 137 
ihrem Chef, weil er so ‚friendly’ ist und über seine privaten Angelegenheiten mit ihr redet. Sie 
weiß aber nicht, dass gerade ein solches Agieren bei den Deutschen nicht üblich ist. Ihr deutscher 
Chef hat sich in Israel geändert und agiert in dem Fall eher nach dem israelischen und als nach 
dem deutschen Muster. Sie sieht darin aber nicht den Einfluss der israelischen Mentalität, 
sondern schreibt es der deutschen Mentalität zu. Sie redet negativ über die israelische Mentalität 
und fühlt sich der deutschen Mentalität nahe. So wie bei ihr, kommt es bei den Kindern und 
Enkelkindern von europäischen Juden, selbst wenn sie in Israel geboren sind, oft vor, dass sie 
sich mehr mit der ‚europäischen’ als mit der ‚orientalischen’ Mentalität identifizieren. Durch die 
Erziehung in der Familie, Kultur und Literatur, die ihre Großeltern aus den europäischen Ländern 
nach Israel mitgebracht haben und die sie höher als die orientalische oder lokale israelische 
Kultur schätzen, fühlen sie sich näher der europäische Kultur als der israelischen. Ihnen sind die 
Normen und Werte der aschkenasischen Kultur lieber als die der sephardischen und die 
Deutschen werden als Vertreter der europäischen Kultur positiv gesehen. In ihnen erkennen viele 
Israelis ihre eigenen kulturellen Werte.  
 
In diesem Kapitel haben die deutschen und israelischen ManagerInnen ihre Meinung und 
Vorstellungen übereinander geäußert. Generell kann man sagen, dass sie sich auf zwei 
unterschiedlichen Ebenen bewegt haben: die Deutsche haben Vorstellungen über Israel als Land 
und die Israelis Vorstellungen über die Charaktereigenschaften des deutsches Volks gehabt. 
Deswegen haben sie in den Interviews unterschiedliche Themen angesprochen. Darin spiegelt 
sich wider, dass die Deutschen nicht nur israelische MitarbeiterInnen bekommen haben, sondern 
in ein anderes Land emigriert sind. Daher sprechen sie auch zunächst einmal über das Land. Die 
Israelis hingegen treffen auf deutsche Chefs und werden dadurch mit deren Verhaltensweisen 
konfrontiert. Diese machen sie in dem Interview dann auch zum Thema. Im Ergebnis finden sie 
ihre Vorstellungen über weite Strecken bestätigt und kommen damit in den konkreten Situationen 
auch gut zurecht. Dies hat damit zu tun, dass die befragten Israelis aus aschkenasischen Familien 
stammen und einen Teil der deutschen Kultur in sich selbst haben.  
Die Deutschen hingegen, die Israel nicht früher besucht und auch keinen anderen Zugang zur 
israelischen oder jüdischen Kultur gehabt haben, sind relativ offen oder unvorbereitet nach Israel 




8.3 Allgemeine Arbeitskultur: Deutschland – Israel im Vergleich  
 
Privat-beruflich 
Wenn man in Israel eine neue Position antritt, wird man vermutlich als erstes damit konfrontiert:  
„Und, was in Israel auch ist, ist dieses sehr schnell Persönliche. Jeder spricht die anderen mit 
dem Vornamen an, was mich überhaupt nicht stört, aber es wird sehr schnell persönlich, 
gewisse Dinge.“ Manager X der Firma 4 
Der Punkt, der den Manager gestört hat - dass die Israelis so schnell persönlich werden - hat zwei 
Aspekte: einmal ist er ein Ausdruck der geringen Machtdistanz, die in Israel üblich ist. Diese 
stört den Manager nicht, solange es sich dabei lediglich um weniger formelle Umgangsformen 
handelt. Problematisch wird es für ihn, wenn daraus persönlichere Kontakte werden und die 
Grenzen von Rolle/Funktion und Person verschwimmen (entspricht Trompenaars Dimension 
‚spezifisch vs. diffus’, vgl. Abschnitt 1.2.2 in der Theorie). Dies hat teilweise damit zu tun, dass 
das Land sehr klein ist (und die Familien so verzweigt sind), sodass man entweder einander kennt 
oder miteinander verwandt ist. Deswegen ist es in Israel auch schwieriger als in Deutschland 
Privates und Berufliches zu trennen.   
Weiters vermiest diese Verschwimmen der Grenzen ihm den Feierabend:  
„Und man hat hier, glaube ich, auch nie gelernt in dem Land, gewisse Dinge zu trennen. 
Meines Erachtens sollte man immer - viele können das aber leider nicht - Beruf und Privat 
trennen. So, und das ist ein ganz klarer Schnitt und ich kann mit meinem besten Freund und 
gleichzeitig Kunden mich tagsüber streiten wie verrückt und jeder versucht hier jedem das 
Messer ins Kreuz zu stecken, um die besseren Konditionen rauszukriegen, aber abends sitzen 
wir gemütlich beim Bier und das Thema ist vorbei. Und das können die Leute hier nicht. Die 
können diese Trennung nicht schaffen zwischen privat und Business und so weiter und so 
fort. Es ist viel zu emotional.“ Manager X der Firma 4 
Er würde gern den harten Konkurrenzkampf, den er tagsüber als Manager führt, am Abend 
vergessen und es sich gemütlich machen. Dies gelingt aber nicht, wenn emotionale Israelis diese 
Rollentrennung nicht mit machen. Hier spürt man die Kultur des Nahen-Ostens, die in Israel 
existiert, wo die Menschen temperamentvoll sind.  
Manche allerdings schätzen gerade diese geringere Trennung von Privatem und Beruf und die 
damit verbundene Geselligkeit und soziale Verbundenheit: 
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„Sie sind sehr gesellig. Ich weiß von israelischen Firmen, dass sie sich am Schabbat abends 
mit der ganzen Familie zusammen zum Essen treffen. Das finde ich eine sehr, sehr gute 
Sache. Also da kommen alle Kinder und Onkel und Tante zusammen. Das finde ich sehr, 
sehr gut, das gefällt mir sehr gut.“ Manager X der Firma 3 
 
Ein anderer Punkt, an dem die geringere Trennung zwischen Beruflichem und Privatem deutlich 
wird, ist die Flexibilität, mit der Prioritäten gesetzt und wieder verändert werden:  
„Also das Pflichtbewusstsein ist im Vergleich zu Deutschland geringer ausgeprägt. Arbeit ist 
nicht das Wichtigste oder das Entscheidende im Leben - wenn privat ein Problem ist, dann 
ist das wichtiger als die Arbeit.“ Manager X1 der Firma 2: 
Es ist tatsächlich so, dass in Israel vielen Menschen das Private sehr wichtig ist. Teilweise hat das 
mit den Familienstrukturen zu tun: die Familie spielt in der israelische Gesellschaft eine große 
Rolle und die Familienmitglieder sind eng miteinander verbunden. (Vgl. Rosenthal, 2007, S. 
40ff) Das ist anders als in Deutschland. Dort sind, erstens, die Familien kleiner (man pflegt nur 
die Beziehungen zur engen Verwandtschaft), und zweitens sind Eltern und Kinder auch nicht so 
eng mit einander verbunden wie in jüdischen Familien. Deswegen trifft man einander nicht so oft 
wie in Israel. Diese engen familiären Bindungen sind vermutlich ein Erbe des Lebens in der 
Diaspora mit seinen jahrhundertelangen, negativen Erfahrungen, wo der einzige Schutz, dessen 
man sich immer sicher sein konnte, die Familie war. Daher ist die Familie sofort auf dem ersten 
Platz, wenn in der Familie jemand krank geworden ist oder es einen Terroranschlag gab, also in 
einen Ausnahme- und Krisenfall.  
Das heißt aber nicht, dass der Beruf nicht wichtig wäre - ganz im Gegenteil –, wenn eine Arbeit 
dringend ist, arbeitet man sehr viel:  
„Also ich weiß, ein, zwei Mitarbeiter, wenn ich diese frage, also wenn wir Arbeit am 
Wochenende haben, kommen sie auch am Wochenende. Das ist zum Beispiel positiv.“ 
Manager X der Firma 3 
Der Manager führt explizit als einen positiven Aspekt an, dass die MitarbeiterInnen in Israel auch 
am Wochenende in die Firma kommen, wenn es nötig ist. Darin zeigt wieder, dass in Israel das 
Berufliche und Private nicht so streng wie in Deutschland getrennt wird. In Deutschland ist das 
Private meistens heilig und die Arbeit gehört zum beruflichen Bereich. Deswegen ist es in 
Deutschland eher die Ausnahme als die Regel, dass jemand am Wochenende ins Büro kommt. In 
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Israel geht man mit dem gleichen Problem lockerer um: wenn es nötig ist, verzichtet man auf 
seine private Freizeit. Dies zeigt sich auch im Umgang mit Handys:  
„Die Menschen sind sehr flexibel. In Israel kann man die Menschen immer erreichen. Man 
schaltet im Gegenteil zu Deutschland das Handy nicht aus. Das finde ich sehr gut.“ Manager 
X der Firma 2   
Die obige Aussage kann man als ein Indiz für die kulturelle Anpassung des Managers, der schon 
längere Zeit in Israel lebt, betrachten. Es gefällt ihm, dass man in Israel die Menschen immer 
erreichen kann. In Deutschland wird das eher negativ gesehen, weil dadurch in die Privatzeit 
interveniert wird. Dazu muß man auch sagen, dass von durchschnittlichen MitarbeiterInnen die 
Rede ist und nicht vom Top-Management. Top–ManagerInnen in allen kapitalistischen Ländern 
unterscheiden sich in diesem Sinne von den durchschnittlichen MitarbeiterInnen und arbeiten 
meistens ohne die Arbeitsstunden zu zählen. Dass der unbeschränkte Zugriff auf die Arbeitskraft 
auch in Israel als eine negative Sache betrachtet werden kann, wird sich später bei einem anderen 
Interviewauszug zeigen.  
Dass eine hohe Priorität für die Familie in Israel nicht unbedingt heißt, dass Arbeitgeber darauf 
Rücksicht nehmen, sieht man im folgenden Zitat. Es ist ihr deutscher Chef, über den Managerin 
Y Firma 2 sagt: 
„Z. B. versteht er, dass ich zwei kleine Kinder habe und gibt mir eine gewisse Freiheit, was 
bei der anderen Firma nicht der Fall war. Ich habe viel gearbeitet, die Arbeitszeit war nicht 
geregelt und die zwei kleinen Kinder waren zu Hause.“  
 
Strukturiert - flexibel 
„Der große Unterschied zu Israel ist, dass man in Deutschland einen Plan hat, bevor man 
etwas anfäng, dass man ein Ziel weiß und nicht einfach irgendwas drauflos arbeitet. Da 
gibt’s überall, für alles gibt’s Richtlinien. Das ist so weit organisiert, durchorganisiert. Und 
da wird nicht einfach angefangen und wenn man an einen Punkt kommt, dann wird erst mal 
nach geguckt, was man eigentlich machen wollte, sondern das geht alles … - da gibt’s einen 
Anfang und ein Ende.“ Manager X1 der Firma 2 
Mit dieser Antwort wurden mehrere Aspekte der deutschen Arbeitskultur angesprochen. Die 
ersten beiden sind, dass in Deutschland die Abläufe sehr formalisiert sind (für alles gibt es 
Richtlinien) und alles relativ detailliert organisiert wird (da gibt es einen Anfang und ein Ende). 
Alles bis ins letzte Detail zu besprechen, bevor man ein Projekt anfängt, heißt, dass die 
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Vorbereitungsphase vergleichsweise lang wird. In Deutschland ist eine längere Vorbereitungszeit 
auch möglich, weil die Dinge sich nicht so schnell ändern, sodass man langfristig planen kann.  
Diese Formalisierung und Organisation mit abgesteckten Zuständigkeiten, die es in Deutschland 
gibt, findet sich nicht nur auf der Firmen- und Projektebene, sondern hat ihre Entsprechung in der 
Formalisierung von Bildungs- und Ausbildungsabschlüssen:  
„Die Arbeitsweise ist in unserem Bereich definitiv in Deutschland besser, weil es in 
Deutschland den Ausbildungsberuf des XY-Kaufmanns gibt.“ Manager X der Firma 4 
Er sieht das sehr positiv, weil dadurch die Qualifkationen der Arbeitskräfte genauer auf die 
Anforderungen seiner Branche ausgerichtet sind und sich damit (nicht nur für ihn) 
Zielgerichtetheit, Gründlichkeit und Effizienz verbinden.  
Es gibt auch Versuche, die gewohnte Ordnung in Israel zu installieren: 
„Auch hier in der Firma gibt es nicht so viel Ordnung. Das ist natürlich eine deutsche Firma, 
aber 99.9% der Mitarbeiter hier sind Israeli. Es gibt nur einen Deutschen, und der ist der 
Chef. Er versucht natürlich der Firmenstil, die Arbeitskultur und den Führungsstil zu 
ändern.“ Managerin Y der Firma 1 
An diesem Beispiel sieht man, dass trotz des deutschen Managers, der eine andere Arbeitskultur 
einführen will und obwohl die Niederlassung ein Teil eines weltweit agierenden großen 
Unternehmens ist, die Mehrheit aus israelischen MitarbeiterInnen die Arbeitskultur beeinflusst. 
Dieser Manager hier hat es schwerer als die anderen deutschen Manager in Israel, weil dies das 
einzige Unternehmen ist, wo die Mehrheit der MitarbeiterInnen Sepharden sind, deren Arbeitsstil 
sich wesentlich mehr vom deutschen Arbeitsstil unterscheidet als der der Aschkenasen. Im Laufe 
der Zeit (er ist schon länger in Israel tätig) ist es ihm gelungen, mehr Ordnung in die Firma zu 
bringen, aber am Anfang hat er sich sehr schwer mit diesem Arbeitsstil getan. Wie er selber 
erzählt hat, hat er oft mit autoritären Mittel agiert, um die Dinge so gemacht zu bekommen, wie 
er sich gewünscht hat.  
 
Die Formalisierung und Durchstrukturierung kann aber auch unintelligent angelegt oder zu weit 
getrieben werden und dann machen sich ihre Nachteile deutlich bemerkbar. Dazu der Manager 
der Firma 4, der Geschäftsführer und seit 15 Jahren nicht mehr in Deutschland tätig ist:  
„Die Arbeitsweise in Deutschland ist teilweise, wenn man sehr lange im Ausland lebt, sehr 
kompliziert. Einerseits besser strukturiert, jedoch manchmal ein bisschen engstirnig oder ein 
bisschen einfältig die Art und Weise. Es gibt für jeden Punkt irgendjemanden, der was tätigt. 
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Die Leute sind nicht sehr flexibel, würde ich sagen. Es wird sehr viel gejammert auf hohem 
Niveau, man packt aber selbst nicht mehr unbedingt Dinge sofort selbständig an, weil dann 
hat man ja wieder irgendjemand, der das macht, in einer anderen Abteilung oder was weiß 
ich. Die Kreativität geht unheimlich flöten in Deutschland derzeit, bin ich der Meinung.“ 
Manager X der Firma 4 
Die Nachteile von so genau festgelegten Strukturen, nämlich den Mangel an Kreativität und 
Flexibilität, werden oft von Israelis oder von Vertretern anderer Kulturen genauso gesehen. Da 
dieser Manager schon so viele Jahre in verschiedenen Ländern des Nahen Ostens tätig ist, wo 
alles nicht so durch organisiert ist, ist er daran gewöhnt, flexibel zu sein und da sein 
Tätigkeitsbereich umfassend ist, fallen ihm auch die Nachteile deutlicher auf. Deswegen sieht er 
in der guten Organisation der Deutschen mehr Nachteile als Vorteile. Anhand dieser beiden 
Beispiele sieht man, wie die gleichen Dinge unterschiedlich gesehen werden können, obwohl die 
beiden Menschen der gleichen Kultur angehören und eine änliche Sozialisation haben. Hier spielt 
eine Rolle, dass der eine von ihnen eine kürzere Zeit in Israel tätig ist als der andere; der eine 
einen technischen Hintergrund hat und nur für den technischen Bereich des Betriebes zuständig 
ist, wo es schon aufgrund des Materials sehr viel strukturierter zugeht, während der andere ein 
Geschäftsführer und für die gesamte Organisation zuständig ist; der eine früher nicht im Ausland 
tätig (nur 1 Monat in Russland) war und der andere schon mehrjährige Erfahrungen in der Nah-
Ost-Region hat. 
 
In der Beschreibung der israelischen Arbeitskultur haben sich dieselben zwei Seiten derselben 
Medaille gezeigt. Ein deutscher Manager wies darauf hin, dass man in Israel …  
„…einfach irgendwas drauflos arbeitet. … In Israel ist alles eigentlich ein großes 
Durcheinander, es ist nicht unbedingt …, ich hab immer das Gefühl, dass die Leute nicht 
vorausschauend arbeiten können. Denen fällt immer in dem Moment, wo sie wirklich etwas 
brauchen, ein, dass sie es brauchen. Vorher fällt ihnen das nicht ein, die können nicht 
vorausplanen.“ Manager X1 der Firma 2 
Aus der Sicht eines Israeli: 
„Arbeitskultur in Israel ist, dass nicht genug geplant wird, und die Israelis sind oft nicht 
‚gründlich’. Wenn es funktioniert, dann funktioniert es, wenn nicht – dann eben nicht.“ 
Manager Y der Firma 3 
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Ersterem scheint, dass die Israelis, weil sie nicht so strukturiert wie die Deutschen arbeiten, nicht 
so zielgerichtet arbeiten. Für ihn sieht es so aus als hätten sie keinen Plan. Aber in Israel werden 
die Dinge auch geplant, wenn auch nicht so ‚gründlich’ wie in Deutschland. Das können oder 
wollen die Israelis nicht. Aber man hat in Israel auch immer ein Ziel, bevor man etwas anfängt. 
Dies wird in anderen Interviewauszügen deutlich. Nur kann man in Israel nicht alles so detailliert 
und genau planen wie in Deutschland, weil sich in Israel die Dinge schnell ändern und dann kann 
es passieren, dass nach der langen Planungsphase das Projekt nicht mehr aktuell ist oder dass es 
ist nicht mehr möglich ist, es so realisieren, wie man es geplant hat (mehr darüber bei der Frage: 
„Was heißt für Sie kurzfristige und langfristige Planung?“). Außerdem gibt es hier auch den 
Einfluss der US–amerikanischen Businesskultur, wo die Vorbereitungszeit auch kürzer als bei 
den Deutschen ist.  
Auf der anderen Seite gibt es, wie in den folgenden Zitaten sichtbar wird, die Bereitschaft (relativ 
selbständig) zu probieren, Dinge besser zu machen ….: 
„Ich würde sagen, sehr unstrukturiert, sehr flexibel. Das kann positiv und negativ sein. 
Vielfach werden Dinge, die strukturell mal festgelegt wurden, eigentlich nie auf lange Sicht 
durchgezogen, weil die Mentalität ein bisschen so ist: ‚Was einmal gut lief, muss man ja 
nächstes Mal vielleicht anders machen, weil vielleicht läuft’s ja noch mal besser.’ Obwohl 
das teilweise im Chaos endet. Sehr oft, leider. Meines Erachtens sind Israelis sehr, sehr 
kreative Menschen, sehr flexible Menschen, aber wie gesagt, mit Abstufungen, ob das noch 
positiv oder negativ ist.“ Manager X der Firma 4 
…. oder auch mal etwas anders und besonders zu machen. Dies kommt an einer anderen Stelle 
heraus: 
„Bisschen flexibler zu sein, ein bisschen ideenreicher und nicht unbedingt von der corporate 
culture immer den roten Faden sehen, sondern vielleicht auch mal irgendetwas anders 
tätigen, auch jetzt verrückte Dinge tätigen. Was wir gemacht haben mit Kunden, die hierher 
kommen. Oder dass sie einfach impressed sind und nach Hause fliegen und sagen, das sind 
eigentlich die, nur die können’s, sozusagen.“ Manager X der Firma 4 
So gesehen ist Flexibilität die andere Seite der Medaille, die ‚detaillierte Planung’ heißt. Wenn 




„Alles macht man in der letzten Minute, alles ist dringend.“ 
„Alles macht man in der letzten Minute, alles ist dringend. ….. Arbeitskultur in Israel ist, 
dass nicht genug geplant wird ……“ Manager Y der Firma 3 
Dies ist eine sehr präzise Beschreibung der israelischen Arbeitskultur: zudem, dass nicht so 
detailliert (‚gründlich’) geplant wird, wird alles auch erst in der letzten Minute gemacht. Die 
Deutschen tun sich mit dieser Art zu agieren schwer. Sie können nicht alles in der letzten 
Sekunde machen. Deswegen haben sie oft keine positive Meinung von der israelischen 
Arbeitskultur. So bekommen sie den Eindruck, dass alles oberflächlich ist. Interessant ist, dass 
der Manager Y der Firma 3, der ein Israeli ist, die Situation genauso sieht. Zudem drückt er es 
mit dem deutschen Wort ‚gründlich’ aus (das Interview wurde auf Hebräisch geführt), obwohl 
auch im Hebräischen ein Wort für ‚gründlich’ existiert. Dennoch beschreibt dieses hebräische 
Wort das Gemeinte nicht so genau, so präzise wie das deutsche Wort.  
Für die Kunden ist das nicht immer einfach ….:  
„Nicht zuverlässig, Termintreue ist katastrophal. Man macht mehrere Dinge gleichzeitig.“ 
Manager X der Firma 2 
….. und für die Mitarbeiter auch nicht, denn dieses Durcheinander in Israel führt zu erhöhtem 
Druck:  
„Die israelische Arbeitskultur – ich nenne es „Druck“ (Hebräisch: ‚lahatz’) - man arbeitet 
immer unter Druck. Es gibt so ein Kultur in Israel, die heißt „es wird gut sein“ („ihie 
beseder“). Man sagt immer: „Mach dir keine Sorgen – es wird alles gut sein“. Und so etwas 
mag ich nicht. Wenn mir jemand sagt: „es wird gut sein“, weiß ich ganz genau, dass es nicht 
gut sein wird. Was mich stört ist, dass man viele Stunden arbeitet, man hat sehr viel 
Belastung, sehr viel Druck. Im Ausland habe ich so etwas nicht gespürt.“ Managerin Y der 
Firma 2 
Wenn die Arbeit wenig strukturiert ist und alles in der letzten Minute gemacht wird, ist die 
Belastung für die Arbeitnehmer höher.  
Zum Ausgleich gibt es auch diese fatalistische Einstellung „es wird gut sein“. Diese hat sich im 
Laufe der Jahrhunderte, die die Juden in der Diaspora gelebt haben, herausgebildet. Damals 
waren sie von den Gesetzen des Landes, in dem sie gelebt haben, sehr abhängig und diese 
Gesetze waren ihnen gegenüber nicht unbedingt freundlich (vgl. Bihl, 1980, S. 15ff). Da hat man 
sich angewöhnt zu sagen: „man kann nie wissen, was passieren wird, aber es wird alles gut sein“. 
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In Israel hat es sich in „es wird gut sein“ transformiert. Dazu kommt noch die orientalische 
Kultur, in der alles in der letzten Minute gemacht wird. Managerin Y kommt aus einer 
aschkenasischen Familie, weswegen sie hier eher eine europäische als eine orientalische Sicht 
hat. Die Aschkenasen in Israel kritisieren meistens so einen Arbeitsstil. Sie können damit 
wahrscheinlich besser als die Deutsche umgehen, aber trotzdem gefällt es ihnen nicht, so zu 
arbeiten. Lieber ist ihnen ein deutscher Arbeitsstil, wo es mehr Ordnung gibt als bei den 




In der Absicht, nicht fertige Erklärungen oder gar Klischees als Antwort zu erhalten wurden als 
nächstes die deutschen Manager spezifischer gefragt: „Können Sie von einer Situation erzählen, 
wo Sie sich mit Ihren israelischen KollegInnen nicht gut verstanden haben? Warum? Was hat 
Ihnen nicht gefallen und wie hätten Sie auf die Sachen reagiert?“ Bei der Beantwortung dieser 
Frage haben die Manager aber keine konkrete Situation genannt, in der ihnen etwas nicht gefallen 
hat, sondern haben allgemeine Aspekte genannt, die um die Frage der Eigenwilligkeit kreisten – 
sie tun nicht, was sie tun sollen und tun, was sie nicht tun sollen: 
 
- Man muss die Sachen mehrmals wiederholen bis sie gemacht werden.  
„Es gibt immer Sachen, die mir hier nicht gefallen z. B. dass man die Sachen mehrmals 
wiederholen muss bis sie gemacht werden. In Deutschland hat man das einmal gesagt und es 
wird durchgesetzt. In Israel muss man mehrere Male das Gleiche wiederholen bis jemand das 
macht. Die Menschen hier können nicht strukturiert arbeiten. Sie sind hier schlampig.“ 
Manager X der Firma 2 
In Israel wiederholt man die Anweisungen deswegen ständig, bevor sie gemacht werden, weil die 
Menschen oft zuerst irgendetwas von den anderen verlangen, danach überlegen sich aber etwas 
anderes. Um sich dagegen zu schützen wird die Sache von einer Person erst dann ernst 
genommen, wenn sie mehrmals von ihr verlangt worden ist und noch dazu sind die Israelis in 
vielen Dingen sehr schlampig. In Deutschland hingegen wird erwartet, dass man sich die Dinge 
vorher genau überlegt, bevor man sie ausspricht bzw. von jemandem verlangt. Entsprechend 
weniger werden sie zurückgenommen, u. U. auch dann nicht, wenn es eigentlich notwendig wäre. 
Denn dieses Zurücknehmen könnte vielleicht als Eingeständnis interpretiert werden, dass man 
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sich etwas vorher nicht genau genug überlegt hat. Das einzige, was man den Deutschen in dieser 
Situation empfehlen kann, ist, sich über diese Tatsache nicht zu ärgern, sondern, wenn man will, 
dass die Sache gemacht wird, die Israelis mehrmals daran erinnern.  
 
-  Israelis akzeptieren kein „Nein“  
„Sie akzeptieren kein ‚Nein’ oder sie akzeptieren nicht irgendeine Grenze, wo man sagt: Bis 
hierher und nicht weiter. Schluss, aus.“ Manager X der Firma 4  
Es ist so, dass Israelis mit der Antwort „nein“ schwer umgehen können. Sie sind gewöhnt, das zu 
erreichen, was sie unbedingt erreichen möchten und da passt so eine Antwort nicht hinein. Wenn 
sie „nein“ hören, versuchen sie mit anderen Mitteln ein „ja“ zu bekommen. Da sie meistens 
kreativ sind, finden sie diese anderen Mittel oder sie liefern neue, andere Argumente. Das ärgert 
natürlich die Deutschen, die gewohnt sind, nach Regeln zu verhandeln und wo ein „nein“ 
wirklich „nein“ heißt und wahrscheinlich nicht, egal wie sehr man es versucht, ein „ja“ daraus 
werden wird. Hier müssen die Deutschen, die mit Israelis zusammenarbeiten, sich auf deren 
Hartnäckigkeit einstellen und entweder ihr „Nein“ sehr deutlich formulieren oder sich auf einen 
Kompromiss einlassen.  
 
-  Sie ignorieren Regeln: 
„Das Problem ist nicht unbedingt, dass man sich nicht versteht. Das Problem ist eher, dass 
Ansichten aufeinander prallen über Dinge, die ich voraussetze, weil ich das so gewohnt bin 
aus Deutschland, die man hier nicht unbedingt voraussetzen kann, weil dieser kulturelle 
Unterschied da ist. Sie ignorieren Regeln, Regeln werden ignoriert und als nicht für sie gültig 
angenommen, das ist so mein Gefühl. Und das ist auch in der Arbeit so.“ Manager X1 der 
Firma 2 
Auch die Tradition, Regeln zu ignorieren, geht auf das Leben in der Diaspora zurück. Es gab sehr 
viele Regeln, die die Juden aus dem ‚normalen’ Leben der Gesellschaft ausgeschlossen haben 
wie z. B. Einschränkung bezüglich der Wohnorte, Ausübung bestimmter Berufe usw. (vgl. Bihl, 
1980, S. 16ff). Die Menschen haben Mechanismen entwickelt, wie sie diese Einschränkungen 
legal umgehen konnten. Außerdem hat man den Wohnort oder die Länder gewechselt und dann 
gab es natürlich neue Regeln. Dazu kommt, dass im heutigen Israel die Regeln sich auch sehr 
schnell ändern. Alles zusammen führt dazu, dass die Israelis eine generelle Verachtung für 
Regeln haben. Wie der Manager richtig gesagt hat, sind das starke kulturelle Unterschiede im 
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Vergleich zu Deutschland. Das kann man nicht ändern. Man kann nur anders damit umgehen wie 
z. B. in der Firma nicht alles so streng und detailliert regeln wie in Deutschland. 
 
Insgesamt aber:  
Auf die Frage: „Können Sie von einer Situation erzählen, in der Sie sich mit israelischen 
Kollegen überraschend gut verstanden haben?“ fällt das Resumé bei den meisten sehr positiv 
aus:  
„Positives hier im Office: ich habe jeden Tag positive Punkte, sie sind sehr hilfsbereit, sie 
sind offen. Wenn sie ein Problem haben, kommen sie zu mir. Bisher hab ich nur Positives 
erlebt, also ganz wenig Negatives also.“ Manager X der Firma 3 
 
Unterschiede in den Arbeitskulturen in Deutschland und Israel, die die ManagerInnen in 
den Interviews genannt haben 
Deutschland Israel 
Gute detaillierte Planung; längere 
Vorbereitungszeit; Menschen sind wenig 
flexibel; durch die klaren Strukturen gibt immer 
jemand, der zuständig ist und die 
Verantwortung trägt; hohe Hierarchie. 
Großes Durcheinander; keine detaillierte 
langfristige Planung; Termintreue ist 
katastrophal; man macht mehrere Dinge 
gleichzeitig; große Flexibilität und großer 
Arbeitsdruck; flache Hierarchie.  
Arbeitsmomente, die den Deutschen in der Zusammenarbeit mit den Israelis nicht gefallen: 
Man muss die Dinge mehrmals wiederholen, bevor sie gemacht werden; Israelis akzeptieren kein 
"nein„ und halten sich an keine Regeln; man trennt „Beruf“ und „Privat“ nicht. 
Arbeitsmomente, die den Deutschen in der Zusammenarbeit mit den Israelis gefallen: 
Hilfsbereitschaft; Offenheit; Bereitschaft, auch zu unkonventionelle Arbeitszeiten zu arbeiten. 
 
Man kann generell sagen, dass durch die oben genannten Unterschiede in den Arbeitskulturen 
zwischen Deutschland und Israel die alltägliche Zusammenarbeit erschwert wird. Beide Seiten 
sind an bestimmte Abläufe im Businessleben gewöhnt und wenn etwas nicht so abläuft wie in der 
Heimatkultur üblich, werden die Dinge negativ betrachten und kritisiert. Man sieht dies aber erst 
dann, wenn man sich mit einer anderen Arbeitskultur intensiver auseinandersetzt. Zudem gibt es 
Sachen, die schwer vermittelbar sind, weil sie auch nicht nur von einer landesspezifischen 
Arbeitskultur abhängig sind, sondern auch von der Firmenkultur des Unternehmens und vom 
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Managementteam des Unternehmens. Bei der langfristigen Zusammenarbeit werden die 
Schwierigkeiten aber geringer, weil die beiden Seiten sich bewusst und unbewusst aneinander 
anpassen. Beide Seiten haben als Ziel den wirtschaftlichen Erfolg seines Unternehmens und 
dieses gemeinsame Ziel hilft ihnen, über die Unterschiede hinwegzukommen. 
 
 
8.4. Die Beteiligten 
Die Chefs 
Im nächsten Teil des Interviews haben sich die Manager zum Thema ‚Führungsstile’ geäußert. 
Auch wenn Israelis es gewöhnt sind, zu ihren Chefs ein eher persönliches Verhältnis zu haben, 
haben sich die Vorstellungen der deutschen und der israelischen Manager nicht gravierend 
unterschieden, sie waren sogar ziemlich ähnlich und haben einander vielfach ergänzt.  
„Welche Art von Chef, welche Führungsstile bevorzugen Sie und wo finden Sie diese Art 
von Chef eher – in Deutschland oder in Israel?“ 
„Also ich erwarte nicht, dass der Chef mein Kumpel ist. Weil ein Kumpelverhältnis mit dem 
Chef ist eine Sache, die nicht in die Arbeitswelt gehört und die passt auch nicht. Ich will 
einen gerechten Chef haben, der mich fordert, aber der auch meine Leistung, meine 
Mehrleistung anerkennt in dem Sinne oder in der Weise, wie ich meine, es verdient zu haben 
oder wie ich es verdiene. Und gerecht soll er natürlich sein und er soll nicht nur tadeln, 
sondern auch loben, das ist meine Idealvorstellung von ‚Chef’.“ Manager X1 der Firma 2 
Man erwartet nicht vom/von der ChefIn, dass er/sie mit den MitarbeiterInnen befreundet sein 
soll. Er/sie soll einfach gerecht sein und die MitarbeiterInnen fordern. In Deutschland ist, wie 
schon mehrmals erwähnt wurde (siehe die Tabelle unter 1.2.1 S. 14ff), die Machtdistanz nicht 
gering, d. h. mit dem/r Vorgesetzten hat man meistens eine sehr offizielle, distanzierte 
Beziehung. In Israel hingegen hat man zu dem/r ChefIn eine persönlichere Beziehung. 
Weiters hat der Manager X der Firma 3 genannt:  
“Ich wünsche mir einen Chef, der keinem Problem aus dem Weg geht. Wenn es ein Problem 
gibt, soll man ihn jederzeit ansprechen können und in einem gewissen Rahmen, in einer 
gewissen Zeit, soll er mir eine Antwort geben und mich beraten, unterstützen. Was wünsche 
ich mir für eine Art von Chef? Dass er offen ist, dass er kommunikativ ist, dass er jederzeit 
erreichbar ist oder fast jederzeit erreichbar ist, so wie ich auch, und dass er mich, wenn’s ein 
Problem gibt, auch unterstützt. Ganz einfach.“  
 149 
Er sieht in dem/r ChefIn eine/n PartnerIn, der/die ihn bei Problemen unterstützt, der/die offen ist 
und nicht als Vorgesetzte/r seine/ihre Macht ausübt, sondern als eine helfende Person agiert. 
Er/sie soll kooperativ sein. Diese Vorstellung ist die meistverbreitete Vorstellung über den 
‚idealen Chef’ in Israel. Obwohl dieser Manager ein Deutscher ist und im Vergleich zu den 
anderen deutschen Managern am wenigstens lange (1,5 Jahre) in Israel gearbeitet, äußert er sich 
zu vielen Fragen im Laufe des Interviews eher im Sinne einer ‚israelischen’ als der ‚deutschen 
Mentalität’. Er hat aber vorher auch schon in anderen Ländern im Nahen Osten gearbeitet. Es ist 
wahrscheinlich, dass er sich deswegen leichter in der israelischen Gesellschaft integriert hat.  
Es wurde auch gefragt, wo man den gewünschten Führungsstil eher findet – in Deutschland oder 
in Israel. Vier der fünf deutschen Manager haben diesbezüglich keine Meinung geäußert. Sie 
haben einfach ihre Vorstellungen über den idealen Führungsstil beschrieben. Einer aber hat seine 
Meinung deutlich ausgesprochen: 
„Deutschland, definitiv. Also, ich habe natürlich auch einen Chef, logisch, der sitzt im 
Vorstand bei Firma 4, den sehe ich alle zwei Jahre oder drei Jahre mal. Wir sprechen 
vielleicht alle zwei Jahre. Aber das ist das Gute, wie gesagt, meinen Chef würde ich lieber 
dort sehen als hier, das ist auch ganz klar, weil er auch besser strukturiert ist. Nur im 
Endeffekt, also ich hab sicherlich das Glück – knock on wood – dass mein Chef so gut wie 
nie mit mir spricht. Aber solange er nicht mit mir spricht, ist er zufrieden.“ Manager X der 
Firma 4 
Es gefällt ihm, dass der Chef so selten mit ihm spricht. Denn das bedeutet, dass er mit der Arbeit, 
die er leistet, zufrieden ist. Man braucht keine häufigere Kommunikation. Es entspricht den 
deutschen Vorstellungen, dass die Kommunikation mit dem Chef offiziell und distanziert ist. 
Interessant ist, dass der israelische Manager Y der Firma 3 die gleichen Vorstellungen hat: 
„Ein Chef, der mich in Ruhe lässt, der von mir alles bekommt, was er braucht. Wenn etwas 
falsch läuft, dann soll er sich einmischen. Er soll mir einen Arbeitsbereich geben und im 
Rahmen dieses Arbeitsbereichs die Freiheit geben zu entscheiden, was und wie ich es 
mache.“ 
Dieser Manager hat auch in Deutschland gearbeitet und ist von der Zentrale in Deutschland nach 
Israel entsendet worden. Außerdem ist er ein aschkenasischer Jude. Er mag selbständig arbeiten 
und für ihn heißt das, dass der Chef sich nicht einmischen soll, solange alles gut läuft. Wenn der 
Chef beginnt Fragen zu stellen, heißt das, dass etwas nicht in Ordnung ist. Solche Vorstellungen 
entsprechen eher der deutschen als der israelischen Mentalität. 
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An diesen Beispielen sehen wir, dass bestimmte Vorstellungen nicht unbedingt auf die gesamte 
Gesellschaft übertragen werden können, dass die Menschen ihre Vorstellungen unbewusst an die 
Landeskultur anpassen können und dass die aschkenasischen Juden in vielen Punkten mehr 
deutsche als israelische Vorstellungen haben. 
 
 
„Wie hat sich Ihre Rolle als Chef durch Ihre israelischen Mitarbeiter geändert?“ 
Bei der Beantwortung dieser Frage sind sowohl positive als auch negative Änderungen 
angesprochen worden: 
„Ich glaube, dass ich ein ganzes Stück toleranter geworden bin, als ich früher war. Das heißt 
aber noch lange nicht, dass ich sehr tolerant bin. Ich bin eher ein intoleranter Mensch, was 
die Arbeitswelt betrifft. Ich denke mal, dass ich in Israel gelernt habe durch meine 
Mitarbeiter, die ich habe, ein bisschen toleranter zu sein, ein bisschen flexibler, weil man 
nicht immer unbedingt die deutschen Maßstäbe ansetzen kann, was wir zwar versuchen, aber 
es funktioniert halt nicht immer.“ Manager X1 der Firma 2 
Es wurde nicht nur bei diesem Manager, sondern auch bei anderen ‚Toleranz’ als eine 
Veränderung genannt. Wenn man in einem anderen Land lebt oder arbeitet, merkt man, dass die 
Dinge hier nicht so wie im Heimatland funktionieren. Man weiß auch, dass man nicht alles nach 
den eigenen kulturellen und persönlichen Maßstäben messen kann. Deswegen lernt man, die 
Sachen so zu akzeptieren wie sie sind, und wird toleranter.  
Ein anderer Manager hat seine Veränderungen so beschrieben: 
„Ich bin lockerer geworden. Bei mir gibt es keine Machtdistanz mehr.“ Manager X der Firma 
2 
Dieser Manager ist schon seit fünf Jahren in Israel. Er hat gesehen, dass die Machtdistanz in 
Israel nicht so wie in Deutschland ist und hat die israelische Normen bewusst oder unbewusst 
übernommen. Da die israelischen MitarbeiterInnen nicht gewöhnt sind, eine große Machtdistanz 
zu haben, hat er sich an diese Gesellschaftsnormen angepasst. Das merken natürlich die 
MitarbeiterInnen. Sie sehen in ihm schon mehr einen Israeli als einen Deutschen. Das bedeutet, 
dass seine Selbstwahrnehmung mit dem, wie er von den anderen wahrgenommen wird, 
übereinstimmt. 
Neben den positiven Änderungen in der Persönlichkeit und beim Führungsstil, die deutsche 
Managers gemacht haben, hat Manager X der Firma 4 auch negative Veränderungen bei sich 
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selbst angesprochen. Sie beziehen sich weniger auf seine Rolle als Chef, sondern betreffen 
vielmehr das allgemeine Verhalten: 
„Also ich würde sagen, meine Frau sagt, ich wäre ruppiger geworden, aggressiver in den vier 
Jahren, generell als Mensch. Sei’s beim Autofahren, sei’s beim, also bei allem wesentlich 
ungeduldiger. Wenn nicht gleich etwas klappt, ich bin auch wesentlich lauter geworden als 
früher, was nie mein Thema war, weil es stört. Habe also nicht unbedingt positive Züge 
angenommen durch dieses Land, sagen mir Leute - nicht Leute in dem Land, sondern Leute, 
die mich von früher kannten.“ 
Man ist in Israel nicht unbedingt aggressiver, sondern impulsiver. Man will alles sofort und 
gleich bekommen. Die Menschen haben keine Geduld. Wenn etwas nicht sofort klappt, beginnt 
man zu schreien. In Deutschland wird das Herumschreien mit Aggressivität verbunden. Dort 
schreit man nicht einfach so. Man muss einen Menschen sehr ärgern, damit er zu schreien 
beginnt. Dann wird das Schreien wirklich ernst sein und damit wird es auch aggressiv. In Israel 
ist es viel üblicher zu schreien. Man schreit meistens auch einfach so, wenn man etwas 
bekommen will und weil man es so gewöhnt ist. Dabei ärgert man sich überhaupt nicht. Es ist 
auch nicht negativ gemeint. Man redet einfach ganz generell lauter und impulsiver als in 
Deutschland. Die Körpersprache ist auch anders: man redet sehr viel ‚mit den Händen’ und die 
Körperdistanz ist gering. Von Außen betrachtet sieht das für eine Person aus Europa so aus, als 
ob würden die Menschen einander bald schlagen. In Wirklichkeit findet ein ganz normales 
friedliches Gespräch statt. Dieser Manager hat, da er schon lange genug in Israel ist, unbewusst 
teilweise die israelische Reaktion auf manche Dinge übernommen. Er ist lauter und impulsiver 
geworden. Wenn er nach Deutschland kommt, schaut das nicht positiv aus. Er redet auf Deutsch 
laut und die anderen interpretieren das als Aggressivität. So haben sie ihn, bevor er nach Israel 
gegangen ist, nicht gekannt. Auch passieren die Dinge in Deutschland langsamer als in Israel. 
Statt wie ein Deutscher zu reagieren und abzuwarten, agiert er dort wie in Israel – er will alles 
sofort bekommen. Das wird in Deutschland als Ungeduld bezeichnet und wird auch negativ 
eingestuft. Für ihn wäre die beste Lösung, in Deutschland so wie die Deutschen zu agieren und in 
Israel wie die Israelis. Das ist natürlich nicht einfach. Falls er das nicht machen kann, soll er 
seinen deutschen FreundInnen und KollegInnen erklären, dass er so unbewusst agiert und dass 
dahinten keine negative Bedeutung steckt. Um ihnen so etwas erklären zu können, muss er es 
aber erst selbst verstehen. Solange er selber die Gründe und den Kontext seiner Emotionen nicht 
versteht, kann er es auch den anderen nicht erklären. 
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Die israelischen Managers wurden gefragt: Was heißt es für Sie, einen deutschen Chef zu 
haben? 
Managerin Y der Firma 2 hat diese Frage so beantwortet: 
„Er ist mehr israelisch als ich (er ist seit 5 Jahren in Israel). Er weiß was Humus, Falafel, 
Lafa ist. Aber alles, was die Dienstleistungen betrifft, schaut für ihn hier verrückt aus. Er 
glaubt, dass es hier wie in der Dritten Welt ist: wenn wir möchten, öffnen wir das Büro, 
wenn wir nicht möchten, öffnen wir es nicht. Sie arbeiten mit uns so, ob hätten wir nicht 
genug Gehirn hätten. Ich glaube, das ist deswegen, weil er hier viele Sachen nicht versteht. 
Ich habe viele Male versucht, ihm zu sagen: „Wenn Du etwas nicht verstehst – frag einfach. 
Du kannst nicht alles wissen, die Dienstleistungen sind hier nicht so wie im U.K. zum 
Beispiel. 
Ich mag auch deswegen mit ihm zusammenarbeiten, weil ich dieses Mentalität „es wird gut“ 
nicht mag. Im Gegenteil, mag ich seine Einstellung „machen wir das, was nötig ist und 
warten wir nicht ab“.  
Anhand dieses Beispiels sieht man, wie einige Sachen, die zur Kultur gehören, wie z. B. Essen, 
schnell von Personen übernommen werden können und andere nicht. Die Aussage „Er ist mehr 
israelisch als ich“ betrifft das Essen, das der deutsche Manager kennt und gern isst. Diese 
Produkte sind Gerichte der orientalischen Küche, die für Israel und die arabischen Länder typisch 
sind. Anderseits akzeptiert er die Dienstleistungen, die in Israel existieren und die anders als in 
Deutschland sind, nicht. Sie hat richtig erkannt, dass er einfach das System nicht kennt und 
deswegen glaubt, dass alles verrückt ist. Das von ihr vorgeschlagene ‚Heilmittel’ – „Frag einfach 
nach, wenn Du etwas nicht verstehst“ ist zielführend. Man kann nie alles wissen. Nur wird in 
Deutschland nicht sehr oft nachgefragt, weil Nachfragen bedeutet, dass die Person nicht 
kompetent ist. Außerdem ist er der Geschäftsführer und so ist für ihn eine Portion 
‚Gesichtsverlust’ dabei, wenn er bei seinen Untergeordneten nachfragt. In dem Fall ist es aber 
besser, öfter bei seinen israelischen MitarbeiterInnen nachzufragen, als etwas nicht zu verstehen 
und sich zu ärgern, wenn man etwas nicht oder nicht so bekommt, wie man es sich gewünscht 
hat. Das stellt seine fachliche Kompetenz nicht in Frage oder stellt ihn als Person nicht als dumm 
hin. Vielmehr kann man, wenn man in einem fremden Land lebt, nicht alles so gut wissen wie die 
einheimische Bevölkerung.  
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Da die israelische Managerin eine aschkenasische Jüdin ist, deren Eltern aus Rumänien stammen 
(was sie selber bei den Fragen über die Mentalität sehr oft betont hat), arbeitet sie lieber mit 
jemandem mit deutscher Mentalität, wie er sie hat, zusammen als mit jemandem mit israelischer 
Mentalität. Hier sieht man noch einmal wie tief manche Aspekte von Mentalität in einer Person 
sitzen können, wie sie über die Generationen hinweg übertragen werden können und eine 
Zusammenarbeit erleichtern oder erschweren. 
 
Insgesamt haben Deutsche und Israelis ähnliche oder gleiche Merkmale genannt, um ihre 
Vorstellungen über den idealen Chef zu beschreiben: er soll seine MitarbeiterInnen fordern, ihre 
Leistung anerkennen, gerecht, offen, kommunikativ und kooperativ sein und sich erst dann 
einmischen, wenn etwas schief läuft. 
Solche Ähnlichkeiten in den Vorstellungen haben damit zu tun, dass die befragten Israelis 
aschkenasische Juden sind. Hätte man sephardische Juden oder Araber befragt, hätte man 
wahrscheinlich andere Ergebnisse bekommen. 
 
Auf Basis dieser Interviews kann man sagen, dass die deutschen Manager, massiv beeinflusst 
durch ihre israelischen MitarbeiterInnen und das Alltagsleben in Israel, sich verändert und den 
gegebenen Umständen angepasst haben. Sie sind toleranter, flexibler und lockerer, aber auch 
impulsiver und ungeduldiger geworden und legen in ihrem Verhalten fast keine Machtdistanz 
mehr an den Tag. Die Israelis hingegen haben sich durch ihre Zusammenarbeit mit den 
Deutschen nicht verändert. Dies kommt daher, dass alle befragten Israelis aschkenasische Juden 




„Wenn Sie die Mitarbeiter in Deutschland und in Israel vergleichen, was ist Ihnen 
aufgefallen?“  
Ein Deutscher über die Israelis: 
„Okay, also der Deutsche ist ja bekannt für Pünktlichkeit. Das sind die Israelis nicht ganz so, 
das ist der erste Punkt. Sehr, sehr korrekt, diese 100%ige Genauigkeit, das ist, das fehlt hier 
in Israel ein bisschen. Von der Arbeitsweise her, würde ich hier sagen, ist alles das Gleiche.“ 
Manager X der Firma 3 
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Ein Israeli über die Israelis: 
„Die Antworten, die man bekommt, sind oft nicht das, was man gefragt hat.“ Manager Y der 
Firma 3 
Ein Israeli über die Deutschen: 
„Was ich sagen kann ist, dass es einen Unterschied in der deutschen Kultur gibt, der mich 
stört: dass es dort nicht immer genug Offenheit, wie in Israel, gibt. Wenn man in Israel ein 
Meeting hat, hat kein Mensch ein Problem damit, seine Meinung auszusprechen, auch wenn 
es gegen die Meinung des Chefs ist und auch wenn sie ihm nicht gefällt. Israelis sind in sehr 
vielen Sachen wesentlich offener als die Deutschen. Man sagt, was man denkt, obwohl das 
auch nicht immer gut ist. Ich glaube, dass es immer wichtig ist, das zu sagen, was man denkt. 
Man muss aber wissen, wie man es sagt. Ich habe bemerkt, dass in Deutschland die 
Menschen oft während des Meetings nicht sagen, was sie denken. Sie haben Angst von dem 
Chef. Es gibt oft ein Gefühl: “Ich kann nichts gegen die Worte des Chefs sagen“. Ich habe 
das Gefühl, dass sie sagen: „Ja, ja“ und jeder denkt etwas anderes. Ich glaube nicht, dass in 
Israel so etwas passieren kann. Das Problem von den Israelis ist, dass sie oft nicht wissen, 
wie man es sagen muss und es zu direkt sagen. Das Problem in Israel ist, dass man hier auch 
keinen Respekt gegenüber dem Chef hat. Sie sagen oft: „Na und, dass du ein Chef bist“. Es 
gibt keinen Respekt gegenüber dem Vorgesetzten. Ich glaube, dass die Israelis oft erfolgreich 
bei europäischen Firmen sind, weil sie einerseits kein Problem damit haben zu sagen, was sie 
denken. Und wenn sie wissen, wie man es schön sagt, sodass man diese Meinung akzeptiert, 
dann sind sie erfolgreich.“ Manager Y der Firma 3 
Wie schon oben beschrieben, wird Meinungsverschiedenheit und intensiver Meinungsaustausch 
bei Juden von Kindheit an stark gefördert. Man hat auch meistens kein Problem damit, einen 
Fehler zu machen. Deswegen fällt es den Israelis auch leicht, (nicht nur bei Meetings) ihre 
Meinung zu äußern. Die israelische Kultur ist auch eine sehr direkte Kultur: man sagt, was man 
denkt, ohne darüber nachzudenken, ob die Idee schön formuliert ist, ob man jemanden mit seinen 
Wörtern verletzen kann. In Europa und in Deutschland werden die Sachen nicht so direkt wie in 
Israel formuliert. Man ist nicht daran gewöhnt, viele Dinge direkt anzusprechen. Deswegen hat 
der Manager Recht, dass die Israelis im Kontakt mit den Vertretern von europäischen Kulturen 
lernen sollten, ihre Gedanken vorsichtiger und ‚runder’ zu formulieren.   
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Die Einstellung „Na und, dass du ein Chef bist“ ist wirklich die am meisten verbreitete 
Einstellung in Israel. Interessant ist, dass der Manager die ganze Zeit auf Hebräisch geredet hat, 
aber die Wörter ‚Respekt’ und ‚Vorgesetzte’ auf Deutsch gesagt hat. Sie haben eine emotionale 
Konnotation. Da es in Israel kaum eine Machtdistanz gibt und der Begriff ‚Respekt’ sehr selten 
benützt wird, drückt er seine Gedanken diesbezüglich auf Deutsch aus. Es zeigt noch mal, wie 
man bestimmte Sachen in einer und nicht in einer anderen Sprache ausdrücken kann, wenn man 
nicht nur den Sinn, sondern auch die emotionale Bedeutung vermitteln will.  
Der direkte Kommunikationsstil wird auch im Umgang mit dem Chef gepflegt: man fragt nach, 
diskutiert und äußert seine Meinung sehr direkt, sogar wenn man damit der Meinung des Chefs 
widerspricht. Diesen direkten Kommunikationsstil halten die Israelis für einen vernünftigen Weg, 
aber Menschen aus Gesellschaften, wo dies nicht üblich ist, erleben diese Praxis, alles in Frage zu 
stellen, schnell als Zweifel an ihrer Kompetenz. Von da ist es nicht mehr weit bis zu einer 
Interpretation als Geringschätzung, insbesondere dann, wenn die israelische Direktheit und ihr 
kollegialer Umgangsstil (geringe Machtdistanz) zusammenkommen. Denn dann fehlen die 
Gesten, die in Gesellschaften mit hoher Machtdistanz den Respekt vor der Position des 
Statushöheren signalisieren. Menschen aus anderen Kulturen, die selbstbewusst sind und einen 
hohen Status in ihrer Gesellschaft haben, haben meistens kein Problem mit einem solchen 
Kommunikationsstil. Menschen, die diese Voraussetzungen nicht erfüllen, haben damit ein 
Problem und bezeichnen es als ‚Arroganz’.  
Die Deutsche tun sich aber oft schwer damit: sie sind nicht immer bereit, die vom Chef 
getroffenen Entscheidungen zu diskutieren, aber auch die Chefs sind nicht immer bereit dazu, 
sondern möchten, dass die MitarbeiterInnen diese Entscheidungen umsetzen und Schluss. Israelis 
können sich aber nicht abgewöhnen, jeden ‚Befehl’ der Chefs zu diskutieren.  
Daher wäre es hilfreich, die deutschen ManagerInnen, bevor sie nach Israel gesendet werden, 
über diese Art von Kommunikation wie sie in Israel üblich ist, zu informieren und sie auf die 
daraus resultierenden Schwierigkeiten aufmerksam zu machen, damit sie sich darauf einstellen 




„Vielleicht, sagen wir mal, von der finanziellen Seite her, die Deutschen bezahlen schneller 
ihre Rechnungen als die Israelis. Also man verkauft ein Ticket gegen Rechnung und in 
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Deutschland wird es eigentlich sofort bezahlt. Sagen wir mal, spätestens nach 30 Tagen ohne 
Abzug. Oder man macht nach 14 Tagen 2% Skonto, so bezahlt man in Deutschland. In Israel 
würde ich sagen dauert es 2 Monate bis die Rechnung bezahlt wird.“ Manager X der Firma 3 
Bei der Beantwortung dieser Frage hat er noch mal betont, was schon früher gesagt worden ist: 
die Israelis sind nicht so pünktlich und nicht so genau wie die Deutschen. Deswegen werden auch 
die Rechnungen dort nicht, wie in Deutschland, sofort bezahlt. Es wird nicht unbedingt 
absichtlich gemacht, man verschiebt es einfach ständig oder man vergisst zu bezahlen. Wie in 
vielen anderen Sachen auch muss man die Leute ständig daran erinnern, es zu machen. 
Weiters wurde vom Manager X der Firma 4 ergänzt: 
„Zeitmanagement ist ein Thema, das ist in Israel sowieso ein Chaos, meines Erachtens. Die 
Kunden rufen an Tag und Nacht, Wochenende interessiert eigentlich überhaupt keinen 
Menschen und die Leute arbeiten auch teilweise von zu Hause, die sind connected mit 
Computer nach Hause. … Also es ist schon nicht so einfach, ja. Das ist diese Impertinenz, 
die sagen, aber ich will es jetzt wissen. Und wenn man dann sagt, ja sorry, es ist sowieso 
Wochenende in Europa, wenn Sonntag ist, arbeitet keiner, ja, so nach dem Motto: Wieso 
arbeitet keiner, wenn ich ja auch arbeite? Na gut, dann rufen wir mal an deinem Schabbat an, 
da bewegst dich mal aus deinem Sessel, da hebt er aber auch nicht ab.“  
Er hat einen sehr wichtigen Aspekt – die Beziehung zu den Kunden angesprochen. In Israel ist 
die Konkurrenz sehr stark. Jeder Kunde will für sich die besseren Konditionen haben. Man 
wechselt oft den Partnern, damit man die besseren Angebote bekommt. Die Firmen kämpfen hart 
um ihre Kunden. Dazu kommt noch, dass man oft mit seinen Kunden befreundet ist. Das alles 
zusammen führt dazu, dass die Kunden kein Problem haben, MitarbeiterInnen der Firma 
anzurufen (meistens hat man die Handynummer), egal ob es Tag oder Nacht ist. Das wird nicht 
negativ gesehen. Natürlich kommt dazu die egozentrische Einstellung vieler Israelis, dass jeder 
ihnen das, was sie verlangen, sofort geben soll. Ein anderes Problem sind die unterschiedlichen 
Arbeitszeiten in Israel und Europa. Der Sonntag ist in Israel ein normaler Arbeitstag und das 
Wochenende sind entweder Freitag und Samstag oder Freitagnachmittag und Samstag und weil 
sie oft vergessen, dass in Deutschland an diesem Tag nicht gearbeitet wird, erwarten die Israelis, 
am Sonntag eine Antwort zu bekommen. In dem Fall kann es z. B. eine gute Lösung sein, in 
Deutschland jemanden anzustellen, der ein Jude ist (für ihn ist es wichtiger, am Schabbat frei zu 
haben als am Sonntag), damit er am Sonntag von Zuhause aus ein Ansprechpartner für Israel ist. 
Natürlich kann man in Israel auch am Schabbat jemanden anrufen - solange diese Person nicht 
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religiös ist, wird dem Kunden sofort geholfen. Eine religiöse Person wird einfach das Telefon 
ausgeschalten haben. Eine solche Person ist dann bei der Firma für andere Fragen und nicht für 
die customer relations zuständig. 
 
In Meetings mit Kunden hat der Manager X1 der Firma 2 folgende Erfahrungen gemacht:  
„Meetings mit Kunden: da fällt mir auf, dass wir oft mit Kunden zu tun haben, denen das 
nötige Fachverständnis fehlt; dass in einigen Firmen, mit denen wir zu tun haben, Leute, 
Personen Positionen bekleiden, für die sie augenscheinlich nicht ausgebildet sind und die 
versuchen, technische Probleme über finanzielle Dinge zu klären oder zu regeln oder zu 
entscheiden. Also, technisches Verständnis in dem Sinne findet man in den oberen Chargen 
wenig oder selten.“  
Diese Unterschiede sind tatsächlich auffallend und kommen aufgrund der unterschiedlichen 
Führungskonzepte zu Stande: In Deutschland ist ein Manager meistens ein Fachspezialist, der 
durch seine professionellen technischen Kenntnisse und jahrelange Arbeitserfahrungen eine 
Position im Top-Management bekommen hat. In Israel werden die Führungskräfte öfter im 
Hinblick auf ihr Organisations- und Führungstalent rekrutiert. Sie brauchen nicht unbedingt über 
fundierte technische Kenntnisse verfügen, sondern sollen gute Organisatoren sein, eine 
charismatische Persönlichkeit und Verhandlungstalent haben. Da dieser Manager gewöhnt ist, in 
Deutschland mit den Kunden als Fachspezialisten zusammenzuarbeiten, tut er sich nicht leicht in 
der Kommunikation mit den israelischen Kunden. Sie reden miteinander oft auf verschiedenen 
Ebenen: er findet die technischen Argumente bei den Verhandlungen wichtiger als die anderen 
Aspekte und die Kunden finden die Zahlungsmodalitäten wichtiger. In dem Fall wäre es für den 
deutschen Manager nicht schlecht gewesen, ein israelisches Verkaufstraining zu besuchen, wo er 
die in Israel üblichen Verkaufsmethoden erlernen kann. Zusammen mit seinen technischen 
Kenntnissen könnte er dann bei Verhandlungen mit seinen israelischen Kunden erfolgreicher 
agieren.  
Einen weiteren Aspekt hinsichtlich der Meetings mit Kunden, der in Israel anders als in 
Deutschland ist, hat der Manager X der Firma 4 genannt: 
„Die Leute sind total unorganisiert, haben eigentlich keine Ahnung, wenn sie irgendwo rein 
kommen. Nicht bei uns unbedingt, aber generell in Israel. Man geht zu einem Kunden, der 
eigentlich mit einem über seine Logistik weltweit reden will, der aber überhaupt keine 
Zahlen hat. Die müssen doch eine Statistik haben!? Wie kann man eine Firma führen, wenn 
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man noch nicht mal eine Statistik hat über das, was man tut. Welche Zahlen, wohin und wie 
und was?“ 
Zahlen als Hauptargument bei Kundengesprächen – das ist eine sehr typische Art, wie man in 
Deutschland agiert. Man glaubt an die Macht der Zahlen. Als ob eine Statistik immer die aktuelle 
Situation zeigen würde. Deswegen wird jemand, der keine konkreten Zahlen hat, nicht als ein 
professionell agierender Mensch betrachtet und ein Gespräch ohne Statistik wird nicht ernst 
genommen. Da die israelische Kultur affektiver als die deutsche ist, spielen Zahlen dort kaum 
eine Rolle. Sie werden bei Verhandlungen selten als Argument benützt bzw. erst dann, wenn es 
um die Preise geht. Dies bedeutet sicher eine große Umstellung, sich auf diese andere Art der 
Verhandlung einzustellen, wenn man von zu Hause eine andere Argumentation gewöhnt ist. 
Auch hier wäre ein israelisches Verkaufstraining nützlich.  
 
 
8.5. Einzelaspekte der Arbeitsprozesse 
 
Das ideale Arbeitsklima 
Bei der Beschreibung des idealen Arbeitsklimas haben beide Seiten ähnliche Positionen 
eingenommen und sich im Prinzip ergänzt. 
Ein deutscher Manager: 
„Dass jeder seine Aufgaben so erfüllt, wie das erwartet wird, das ist für mich ein ideales 
Arbeitsklima. Und dass man auf einer vernünftigen Basis gemeinsam ….. , denn man 
verbringt ja zwei Drittel oder ein Drittel des Tages gemeinsam, dass man da seine und die 
jeweiligen individuellen, persönlichen Grenzen, die jeder hat, erkennt. Dass man auf einer 
vernünftigen Basis miteinander umgeht, also nicht beleidigend oder nicht wie im 
Kindergarten, also sich wie erwachsene Leute bewegt, das ist das, was ich mir vorstelle. Und 
dass halt jeder weiß, was er zu tun hat und wenn er’s nicht weiß, dass er dann fragt.“ 
Manager X1 der Firma 2 
Dies ist eine sehr rationale Beschreibung. Jeder soll seine Aufgaben erfüllen und professionell 
agieren. Die Arbeit im Team wird geschätzt, allerdings sollen die Menschen miteinander 
vernünftig umgehen. Es soll nicht unbedingt persönlich sein, sondern kollegial. Diese 
Vorstellungen sind sehr typisch für Deutschland, man findet sie in vielen Büchern über 
Personalmanagement. 
Diese Vorstellung ergänzt der israelische Manager:  
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„Jeder soll seine Aufgaben wissen. Man muss sich mit den Arbeitskollegen und Freunden bei 
der Arbeit gut verstehen und Freude haben, miteinander zu arbeiten. Menschen sollen 
wissen, dass sie ‚backing’ in der Arbeit haben. Es ist sehr wichtig, dass wenn man einen 
Fehler macht, dass jemand dich unterstützt und erklärt wo dein Fehler war. Es sollen alle 
wissen, in welche Richtung und warum man in diese Richtung geht. Es soll ein gemeinsames 
Ziel geben, information flow, weil es sehr wichtig ist. Wenn du nicht weißt, was dein Freund 
macht und warum er es macht ….. Es ist wichtig, dass jeder einen Überblick darüber hat, 
was in der Firma passiert. Man muss nicht genau die Arbeit der anderen wissen, weil jeder 
unterschiedliche Aufgaben hat, sondern mehr oder weniger verstehen, was die anderen 
machen. So kann man seinem Freund besser helfen. Menschen sollen verstehen, wozu die 
Dinge passieren.“ Manager Y der Firma 3 
Hier ist auch die Rede über der Arbeit im Team. Allerdings ist die Perspektive ein bisschen 
anders als bei dem deutschen Manager: Arbeitskollegen werden als Freunde bezeichnet, sie 
sollen einander helfen, einander bei auftauchenden Problemen unterstützen. Bei diesem Beispiel 
sieht man, dass die israelische Gesellschaft kollektivistischer als die deutsche ist und privat und 
beruflich dort mehr vermischt werden. Weiters ist die Rede von dem gemeinsamen Ziel, das in 
der israelischen wie auch in der US-amerikanischen Gesellschaft sehr hoch geschätzt wird. Beide 
Gesellschaften sind sehr zielorientiert. Weiters sollen die Arbeitskollegen einen Überblick 
darüber haben, was die anderen in der Firma machen. Denn wenn man die Arbeit der 
KollegInnen und deren Nutzen einigermaßen versteht, kann man auf einer abstrakteren Ebene 
agieren und einander besser ergänzen.  
 
Der Ablauf von Meetings 
Der Manager X der Firma 2:  
„Ja, sie laufen hier anders ab, spontaner würde ich sagen. Es kommt oft zu Verschiebungen 
von Meetings, was in Deutschland fast unmöglich ist. In Deutschland bereitet man sich auf 
ein Meeting vor, in Israel nicht. Das hat damit zu tun, dass der israelische Mitarbeiter mehr 
belastet ist als ein deutscher Mitarbeiter, weil es hier weniger Struktur gibt. In Deutschland 
ist man in einer Firma wie im Sanatorium und nicht wie im Büro.“  
Diese Spontaneität und ‚keine Vorbereitung’ verbindet er mit der hohen Belastung der 
israelischen MitarbeiterInnen. Einerseits hat er Recht – in Israel hat ein/e MitarbeiterIn meistens 
mehr Aufgaben als in Deutschland. Anderseits sind die Israelis einfach sehr spontan und machen 
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alles in der letzten Minute. Sie sind auch flexibel – deswegen ändern sich auch die Termine oft. 
Es fällt ihnen auch leichter als den Deutschen, ohne Vorbereitung ihre Meinung und Ideen zu 
äußern.  
Managerin Y der Firma 1 erzählt: 
„Es ist eine Führung, die vom head office bestimmt wird und die Meetings laufen anders ab 
als mit israelischen Chefs. Schau, wir haben ihm gegenüber mehr ‚barriers’ als gegenüber 
dem israelischen Chef. Eines ist auch die Sprache: er spricht unsere Sprache nicht. Es gibt 
Sachen, die wir sagen, wenn er dabei ist und es gibt Sachen, die wir nicht sagen würden, 
wenn er da ist.“  
Sie sagt, dass die Meetings mit dem deutschen Chef anders ablaufen als mit dem israelischen 
Chef. Was anders abläuft, erklärt sie nicht. Ihr deutscher Chef hat in dem Interview seine ersten 
Eindrücke erzählt: bei dem ersten Meeting ist er in den Besprechungsraum gekommen. Alle 
MitarbeiterInnen der Firma waren schon dort und haben miteinander geredet. Es war wahnsinnig 
laut, wie auf einem Markt. Er stand in der Mitte und hat gewartet, ob sie nicht aufhören. Es hat 
eine halbe Stunde gedauert, aber keiner hat sich beruhigt und keiner hat darauf reagiert, dass der 
neue Chef da ist. Dann hat er sehr laut und aggressiv geschrieen, dass sie sofort schweigen 
müssen. Daraufhin trat Ruhe ein. Die Mitarbeiter haben danach noch eine gewisse Zeit lang 
versucht, sich zu benehmen wie es in Israel üblich ist (alle sprechen laut und gleichzeitig 
miteinander), aber er hat es mittels seiner Autorität unterdrückt und verlangt immer, dass die 
Meetings so wie in Deutschland (einer spricht nach dem anderen und alle anderen hören ihm zu) 
ablaufen. Dies ist ihm innerhalb von vier Jahren, wie er meint, gelungen. Das hat auch die 
israelische Managerin bestätigt. Sie hat aber noch einen anderen Aspekt angesprochen: 
gleichzeitig haben die israelischen Mitarbeiter mehr Barrieren gegenüber ihrem Chef. Sie hat es 
auf den Umstand zurückgeführt, dass er Hebräisch nicht beherrscht. Das ist aber nicht der einzige 
Grund. Wie man an verschiedenen Stellen des Interviews mit ihr und mit ihm sehen kann, hat er 
teilweise einen für Israel autoritären Führungsstil, oder besser gesagt, er hat einen in Deutschland 
sehr verbreiteten Führungsstil, der eine bestimmte Machtdistanz inkludiert. Die MitarbeiterInnen 
betrachten ihn nicht als einen ‚Freund’, wie es in Israel üblich ist, sondern als eine Person, der 
gegenüber man Respekt haben muss. Es wäre natürlich besser, wenn er Hebräisch sprechen 
würde, aber diese Barrieren haben mehr mit den kulturellen Unterschieden im Führungsstil als 
mit Sprachbarrieren zu tun.  
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„Alles bunt durcheinander und im Prinzip gibt es keinen Faden. Oder der eine kommt .. noch ne 
Idee und der hätte da was gehört oder macht da noch was. Und das gehört überhaupt nicht in das 
Meeting rein. Plötzlich fließt das nach allen Himmelsrichtungen davon und das Ganze war im 
Prinzip für die Katz. Es gibt auch kein Ende, wenn man das Ganze nicht irgendwann stopp, weil 
dann redet man halt so und diskutiert Stunden.“ Manager X der Firma 4 
Die Planung von Arbeitsprozessen und die Zielsetzung sind also u. U. nicht einfach:  
Deutsche gehen davon aus, dass die Ziele deutlich formuliert und alles gut geplant sein soll. Da 
in Deutschland alles sehr gut strukturiert und jede Person für eine bestimmte Aufgabe zuständig 
ist, werden die Ziele meistens von der Projektleitung vorgegeben und durch die MitarbeiterInnen 
unterstützt und durchgeführt. Israelis haben aufgrund ihrer kulturellen Eigenheit meistens ein 
Problem damit, dass ihnen jemand die Ziele vorgibt. Solche vorgegebenen Ziele schaden, in den 
Augen von Israelis, der Eigeninitiative. Deswegen werden sie entweder ignoriert oder nicht 
vollständig durchgeführt. Ganz anders als mit vorgegebenen Zielen wird mit den selbst gesetzten 
Zielen umgegangen: man wird sie realisieren. Deswegen empfiehlt es sich, bevor man ein Projekt 
anfängt, alle daran Beteiligte nach den Zielen zu fragen und gemeinsam diese Ziele 
auszuarbeiten. Da die Umstände sich in Israel oft schnell ändern, kann man auch nicht, so wie in 
Deutschland, alle Ziele am Anfang des Projekts detailliert beschreiben und am Ende des Projekts 
verlangen, dass sie alle durchgeführt sein sollen. Durch die geänderte Situation können einige der 
Ziele nicht mehr aktuell sein und andere Ziele zusätzlich festgelegt werden.   
 
Diskussion von Fachproblemen 
„Wie werden Sie mit israelischen MitarbeiterInnen über ein Fachproblem diskutieren? 
Welche Argumente werden Sie verwenden, um die Leute zu überzeugen?“ 
Hier waren die Meinungen von den Israelis und Deutschen nicht besonders unterschiedlich: 
„Ich bin Israeli und deswegen bin ich direkt. Sofort sagen was es für ein Problem gibt, was 
ich denke, wie man das Problem lösen kann und dann hören, was der Chef mir sagt.“ 
Manager Y der Firma 3 
Man trifft hier wieder diese Direktheit, die Israelis als eine positive Eigenschaft ihres eigenen 
Charakters betrachten. Aber nicht nur sie ist wichtig, sondern auch die Lösungsorientierung. Er 
wird seine Meinung äußern, wie man das Problem lösen kann und dann die Meinung des Chefs 
hören. Dies ist eine sehr rationale, pragmatische Strategie. Sie ist offen und konstruktiv. 
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Eine ähnliche Strategie verfolgt auch der deutsche Manager X der Firma 3:  
„Also ich mach’s persönlich so, ich leg klipp und klar alle Fakten auf den Tisch, da gibt’s 
nichts zu diskutieren. Ich sag, das und das Problem haben wir, was gibt’s für 
Lösungsvorschläge? Und ich leg alle Daten auf den Tisch und jeder kann dazu seine 
Meinung sagen. Trotzdem entscheide ich am Schluss als Manager. Also wenn ich sage, wir 
machen das nicht so, dann wird das nicht so gemacht. Ich lasse mich aber gern überzeugen.“  
Das Einzige, das hier anders als bei der Aussage des israelischen Managers ist, dass er seine 
offizielle Position als Manager benützt, um die letzte Entscheidung zu treffen. Man kann ihn aber 
auch von seiner Meinung abbringen, wenn die Argumente gut sind. Darin zeigen sich ein 
kooperativer Führungsstil und der rationale Umgang mit Problemen.  
Dazu der Manager X der Firma 4: 
„Argumentation fachlich, wenn’s nicht weitergeht, von oben, fertig, aus. Also ich hab 
manchmal auch einfach nicht den Nerv, muss ich ehrlich sagen, mich da Stunden über 
irgendwas auseinanderzusetzen. Sag ich: Sorry, Leute, so geht’s lang und so ist es. Wenn du 
links oder rechts gehst, kannst du nach Hause gehen. Schluss. Am Anfang war ich da viel 
enthusiastischer, muss ich ehrlich sagen. Das hat sich gelegt.“  
In dem Interview mit ihm kommt oft, dass er seine Autorität einsetzt, damit die Dinge so 
ablaufen, wie er es sich vorstellt. Er lehnt diese israelische Diskussionskultur ab, hat keine Lust 
sich lange Zeit mit Dingen auseinandersetzen. Er hat früher mehr zugehört, wie die Israelis 
diskutiert haben. Aber diese Kultur des immer Nachfragens, nicht alles sofort als ‚die Wahrheit’ 
zu betrachten, sondern sich kritisch aus verschiedenen Perspektiven mit einem Problem 
auseinanderzusetzen, ist für ihn nicht besonders attraktiv. Deswegen übt er hier auch seine Macht 
aus. Es ist wirklich nicht leicht für einen Mensch, der nicht in dieser Kultur aufgewachsen ist, sie 
zu akzeptieren und zu übernehmen. Menschen mit nicht besonders großer Selbstsicherheit fühlen 
sich damit oft nicht wohl, weil sie glauben, dass man deswegen kritisch nachfragt, weil man 
denkt, dass er oder sie nicht besonders gescheit ist oder nicht genug Fachkenntnisse hat. Eine 
Person mit größerem Selbstbewusstsein wird entweder diese Nachfragen nicht wahrnehmen oder 
wird selbst nachfragen und sich in eine heftige Diskussion verwickeln.  
Generell bevorzugen beide Seiten (Deutsche und Israelis) bei Diskussionen über Fachprobleme 
eine fachliche Argumentation. In diese Frage sind sie sich einig, weil die befragten Israelis 
aschkenasische Juden waren. Bei den sephardischen Juden und Arabern hätte zusätzlich die 
emotionale Seite des Gesprächs eine Rolle gespielt. Der Unterschied zwischen den deutschen und 
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israelischen ManagerInnen lag daran, dass einige Deutsche gesagt haben: „falls die fachliche 
Argumentation nicht klappt, dann treffen wir die Entscheidung von oben“. Eine solche Strategie 
ist eher für Deutschland als für Israel geeignet, wo „Befehle von oben“ nicht positiv gesehen 
werden und zu Widerständen von Seiten der MitarbeiterInnen führen können. Anderseits sollen 
die Israelis, die eine/n deutsche/n ChefIn haben, sich daran gewöhnen, nicht so wie auf eine 
israelische Führung zu reagieren, sondern deren Entscheidungen akzeptieren, ohne lange Zeit zu 
diskutieren. Sonst wird die Zusammenarbeit nicht erfolgreich funktionieren. 
 
Konfliktmanagement 
Beiden Seiten wurde die gleiche Frage gestellt: „Wann kommt es zu Konflikten und was sind 
geeignete Strategien, um sie zu lösen?“ 
Deutsche Manager haben die emotionale Seite von Konflikten angesprochen: 
„Manchmal sieht man das ja auf der Straße. Am Anfang, wo wir hierher kamen, dachten wir, 
die bringen sich gleich um, wenn die diskutierten, weil es dann lauter wurde. Wobei das ja 
gar nicht unbedingt der Fall ist. Das ist halt die Mentalität oder wie es halt hier abläuft. So, 
wenn man das dann gelernt hat, dass sie sich nicht eben gleich umbringen, sondern dass das 
dazugehört, muss man das Spiel aber nicht selber spielen, bin ich der Meinung. 
… Also entweder versuchen zu überzeugen mit Wissen. Wenn das nicht klappt, so blöd es 
sich anhört: mit der Knute von oben. ..., Schluss, da lang, fertig. Hört sich nicht nett an, aber 
ist manchmal so.“ Manager X der Firma 4 
Als Antwort auf die Frage nach dem Umgang mit Konflikten erzählt er von seinen Eindrücken 
von Gesprächen auf der Straße. Wie schon früher berichtet wurde und wie er bestätigt, sehen 
normale Gespräche zwischen Israelis für Deutsche wie eine Streiterei aus. Sie meinen einen 
Konflikt zu sehen. Erst mit der Zeit verstehen sie, dass das nicht stimmt. Bei den 
Überzeugungsmethoden nennt er ‚Wissen’ als solches. Das ist eine rationale Möglichkeit und in 
Deutschland wird sie auch als eine effektive Methode betrachtet. Die Gesellschaft war dort lange 
Zeit sehr stabil, Menschen haben nicht ständig die Aufenthaltsorte gewechselt. Deswegen wird 
dort, wenn jemand sagt, dass er es weiß, nicht nachgefragt, sondern werden die Aussagen als 
Wahrheit akzeptiert. In Israel ist Wissen nicht unbedingt eine Überzeugungsmethode. Da die 
Juden geschichtlich oft mehrmals ihre Wohnorte gewechselt haben und es zudem zur jüdischen 
Kultur gehört nachzufragen, wird das Wissen der anderen Person nicht sofort als die Wahrheit 
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übernommen, sondern in Frage gestellt und durch weiteres Nachfragen evaluiert. Wie dieser 
Manager bemerkt hat, muss man, wenn es nicht klappt mit Wissen zu überzeugen, eine andere 
Methode anwenden. Er gibt zu, dass es nicht die beste Methode ist, mit der Knute von oben seine 
Meinung durchsetzen, aber in manchen Situationen sieht er darin trotzdem eine denkbare, 
effektive Methode, die er in seiner Arbeit in Israel benützt. Es ist eine andere Frage, ob es 
wirklich viel bringt, so mit den israelischen MitarbeiterInnen umzugehen. Aber auf diese Frage 
gibt es keine Antwort, die einen Anspruch auf absolute Wahrheit haben kann.  
 
Konflikte treten nicht nur in den Beziehungen zwischen Chef und MitarbeiterInnen, sondern auch 
in den Beziehungen zwischen einer Firma und ihren KundInnen auf:  
„Konflikte gibt es immer dann, wenn unsere Kunden glauben, mehr kriegen zu müssen, also 
mehr gekauft zu haben, als sie eigentlich wirklich gekauft haben. Das ist, ich glaub, hier der 
größte Konfliktpunkt, dass sie immer auf dem niedrigsten Preis bestehen und glauben 
hinterher, einen Ferrari gekauft zu haben. Haben aber nur einen Mazda bezahlt. Das ist der 
Konfliktpunkt Nummer 1 hier und da kommt man im Prinzip nur mit Härte gegen an, indem 
man ganz einfach drauf besteht, dass es nicht so ist und denen immer wieder beweist und 
denen in der Anfangsphase, um solchen Dingen aus dem Weg zu gehen, genau seine 
Leistung beschreibt und denen keine Chance lässt, irgendwo eine Lücke zu haben und da 
durchzuschlüpfen. Weil die sind dann unverschämt, sag ich mal, die verlangen alles und 
wollen aber nichts bezahlen dafür.“ Manager X1 der Firma 2 
Es ist nicht so, dass die israelische Kunden wirklich glauben, dass sie mehr kriegen müssen, als 
sie bezahlt haben, sondern sie versuchen einfach mehr zu kriegen. Es gehört zur Mentalität, dass 
man immer bisschen mehr haben will als ausgemacht war. Deswegen versucht jeder, noch etwas 
dazu zu bekommen zu dem Paket, das er bezahlt hat. Meistens macht man es in Israel so: wenn 
eine Firma an einen Kunden etwas verkauft, nennt sie nicht alle Leistungen, die er bekommen 
wird, sondern nur die wichtigste. Wenn man das Produkt schon verkauft hat, gibt man gleich eine 
zusätzliche Dienstleistung oder ein Geschenk als Bonus. Dann sind beide Seiten zufrieden: der 
Kunde hat ein bisschen mehr bekommen, als er bezahlt hat und die Firma hat ihn genau das 
gegeben, was sie geplant hat. In Deutschland ist aber die Verkaufskultur anders. Genau zu sein ist 
dort sehr wichtig. Deswegen liefert man den KundInnen genau das, was sie bezahlt haben. Um 
Missverständnisse zu vermeiden, macht man dort eine detaillierte Beschreibung dessen, was 
der/die Kunde/in bestellt hat. Dieser deutsche Manager bezeichnet seine israelischen Kunden als 
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unverschämt, weil sie immer mehr bekommen möchten, als sie bezahlt haben, ohne zu verstehen, 
dass dies ein Teil ihrer Kultur ist, mehr zu erwarten als im Vertrag beschrieben wurde. Es ist 
nicht so, dass sie es sich unbedingt wünschen, sondern sie können nicht anders agieren, weil sie 
es ihr ganzes Leben so gewöhnt sind und weil sie es bei den israelischen Firmen kriegen. Denn 
die israelischen Firmen, denen diese Mentalität bekannt ist, haben diese zusätzliche Leistung in 
den Verkaufspreis schon einkalkuliert, sie haben diese den Kunden nur nicht von Anfang an 
genannt. 
 
Zwei der von den deutschen Managern oben genannten Beispiele haben einen Konflikt auf einer 
konkreten Ebene beschrieben. Sie haben über Konflikte in Israel geredet. Israelische Manager 
haben nicht über irgendeinen konkreten Konflikt gesprochen, sondern über den Umgang mit 
Konfliktsituation auf einer abstrakten Ebene.  
„Zuerst versuche ich ein Maximum an Information zu bekommen und erst dann, wenn ich 
die ganze Information gesammelt habe und wenn es nötig ist, setze ich mich mit den 
Menschen zusammen, die in den Konflikt involviert sind, höre jeder einzelnen Person zu, 
was sie zu dem Konflikt denkt und am Ende, wenn ich die ganze Information habe, fange ich 
an zu überlegen, was die beste Lösung für diesen Konflikt ist. D. h. zuerst zuhören und 
Informationen sammeln und erst dann zu Schlussfolgerungen kommen. Schau, ich glaube, 
dass die Israelis oft sehr impulsiv sind und deswegen kein Zeit haben, um die Information zu 
sammeln.“ Manager Y der Firma 3 
Er beschreibt hier eine sehr rationale Methode mit Konflikten umzugehen. Ausgangspunkt ist 
immer, die nötige Information zu sammeln. Ohne Information kann man sich kein objektives Bild 
darüber machen, um was es in dem Konflikt geht. Auch ist wichtig, beide Seiten, die in den 
Konflikt involviert sind, zu hören, um einen Gesamtüberblick über die Situation zu bekommen. 
Erst dann beginnt man nachzudenken, was die beste Lösung für den Konflikt wäre. Dies ist eine 
Konfliktlösungsmethode, die bei den aschkenasischen Juden verbreitet ist und die ihre Wurzeln 
in der jüdischen und der deutschen Kultur hat. Wie er richtig bemerkt hat, sind die Israelis oft 
impulsiv, was dem orientalischen Temperament entspricht. Deswegen werden die Konflikte in 
Israel oft nicht rational, sondern emotional gelöst. Ein Kennzeichen der orientalischen Mentalität 
ist, dass die Menschen nicht nur schnell ‚heiß’ werden, sondern sich auch genau so schnell 
wieder ‚abkühlen’. Sie haben im Schreien alles gesagt, was sie über einander gedacht haben und 
so haben sie den Konflikt gelöst. 
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Die oben genannte Aussage ergänzt die Managerin Y der Firma 1:    
„Zuerst verstehen, was passiert ist, und danach schauen, wie man diesen Konflikt am besten 
lösen kann, wie es richtig ist. Es ist nicht immer so, dass das, was das Richtige ist, auch 
gleichzeitig das Beste ist. Deswegen muss man den Weg zwischen den beiden finden. 
Deswegen muss man auch das Ziel wissen. Es ist wichtig, zu verstehen, warum der Konflikt 
zu Stande gekommen ist, was das Ergebnis des Konflikt ist und was ich daraus lernen muss.“  
Auch dies ist ein sehr rationaler Umgang mit Konflikten. Wie sie richtig sagt, ist die beste nicht 
automatisch die richtigste Lösung. Es hängt sehr viel von den Zielen der in den Konflikt 
involvierten Menschen ab. Möchten sie wirklich den entstandenen Konflikt lösen oder hilft ein 
langfristiger Konflikt ihnen besser, ihre Interessen zu erreichen. Davon hängen die eingesetzten 
Strategien ab: entweder finden die beiden Seiten einen Kompromiss oder sie verschärfen den 
Konflikt. Oft bringt ein langfristiger Konflikt einer oder beiden Seiten einen Nutzen, sodass sie 
nicht daran interessiert sind, diesen Konflikt zu lösen. Wichtig ist aber bei jedem Konflikt zu 
verstehen, welche Gründe er hat, welche Ergebnisse man bekommen hat und was man aus dem 
Konflikt lernen kann. 
 
Im Umgang mit Konfliktsituationen gibt es also gewisse Unterschiede: Deutsche haben als 
Strategie genannt „mit Wissen zu überzeugen; falls es nicht klappt: mit Knute von oben“. Hier 
sieht man wieder die traditionelle Vorstellung von Gesellschaften mit einer gewissen 
Machtdistanz – Entscheidungsverhalten funktionieren von oben. Chefs haben das Recht, einen 
Konflikt dadurch zu beenden, dass sie eine Entscheidung treffen. Durch eine solche 
Vorgehensweise kann man den Konflikt nur formal beenden, in Wirklichkeit werden sich die in 
den Konflikt involvierten Personen übergegangen und frustriert fühlen. Sie werden zwar offiziell 
den Konflikt beenden, aber innerlich weiter gegeneinander kämpfen. Eine solche 
Vorgehensweise in Konfliktfällen wird in Israel nicht funktionieren, weil dort die Meinung von 
Vorgesetzten aufgrund der geringen Machtdistanz keine so wichtige Rolle spielt.   
Die Israelis haben einen anderen Weg genannt, den Konflikt zu lösen: der oder die Vorgesetzte 
sollen zuerst die Informationen sammeln, worum es im Konflikt geht, danach beide Seiten 
aufmerksam hören und erst dann die Lösung finden. Ein solcher rationaler Umgang ist, meiner 
Meinung nach, die am besten funktionierende Lösung, die die Deutschen von den Israelis lernen 




„Was ist Ihrer Meinung nach wichtig bei der strategische Planung? Was heißt für Sie 
‚kurzfristig planen’ und ‚langfristig planen’? 
Diese Frage wurde sowohl den israelischen, als auch den deutschen Managern gestellt. 
Interessanter Weise haben sich bezüglich der strategischen Planung nur die israelischen 
ManagerInnen geäußert:  
„Was bei der strategischen Planung wichtig ist ist, dass man ein Ziel hat. Wenn wir ein Ziel 
haben, beginnen wir zu denken, wie man dieses Ziel erreichen kann. Auch bei den Zielen ist 
es wichtig, zwischen kurzfristigen und langfristigen zu unterscheiden. Dann wenn man weiß, 
was ein kurzfristiges Ziel ist, beginnt man zu überlegen, wie man dieses Ziel erreichen 
kann.“ Managerin Y der Firma 1 
Bei dieser Antwort sieht man wieder, wie zielorientiert und flexibel die Israelis sind. Sie haben 
immer einen Ausgangspunkt - das Ziel. Da die Ziele kurzfristig und langfristig sein können, ist 
auch die Planung kurzfristig oder langfristig. 
Diese Meinung ergänzt der Manager Y der Firma 3: 
„Erstens glaube ich, dass strategische Planung wichtig ist, obwohl man nie wissen kann, wie 
die Sachen ablaufen werden. Aber es ist wichtig, dass es in einem Jahr einen Punkt gibt, den 
du erreichen willst. Wie genau du es erreichst, darüber kannst du danach nachdenken. Es 
kann sein, dass du dir heute so einen Weg ausdenkst, um dein Ziel zu erreichen, und im 
Laufe der Zeit wirst du sehen, dass die Sachen sich geändert haben, und du musst dir eine 
andere Strategie überlegen. Deswegen muss man auch eine kurzfristige Planung haben.“ 
Allerdings hängt das, was ‚kurzfristig’ und was ‚langfristig’ ist, nicht nur von der Person ab, 
sondern auch von der Kultur, in der man lebt oder aufgewachsen ist. Die Ansichten der 
israelischen Manager, was ‚kurzfristig’ heißt, haben eine breite Streuung gehabt: sie reichten von 
der nächsten ‚halben Stunde’ und ‚morgen’ über ‚zwei, drei Monate’ bis zu ‚6 Monate’. Die 
Antwort ‚6 Monate’ hat der Manager gegeben, der zwar ein Israeli ist, der aber einige Zeit in 
Deutschland gearbeitet und dessen Ansichten die deutsche Kultur sehr stark beeinflusst hat. 
Normalweise wird in Israel ‚6 Monate’ als langfristig bezeichnet und eine kurzfristige Planung 
bis zu drei Monaten umfassen.  
Darüber was ‚langfristige’ Planung heißt, waren die Meinungen auch geteilt: von ‚ca. 3 Monate’ 
bis ‚1 oder 2 Jahre’. Die realistische, d. h. durchschnittliche Vorstellung der Israelis ist, dass man 
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für die nächsten zwei Jahre plant. Drei Monate als ‚langfristige Planung’ zu bezeichnen ist ein 
extremes Beispiel und nicht typisch für Israel.  
Die deutschen Manager haben relativ ähnliche Vorstellungen darüber gehabt, was eine 
‚kurzfristige’ oder ‚langfristige’ Planung ist. Als ‚kurzfristig’ haben sie Perioden von ‚einem Tag’ 
über ‚eine Woche’ bis zu ‚zwei, drei Monaten’ bezeichnet. Als ‚langfristige’ Planung haben sie 
‚was länger als vier Wochen entfernt ist’ oder ‚ein bis zwei Jahre’ bezeichnet. Nur jener 
Manager, der auch bei der Beantwortung anderer Fragen mehr als die anderen deutschen 
Manager die ‚deutschen’ Vorstellungen vertreten hat, hat andere Zeitrahmen genannt: 
„Hier, also ich würde langfristig anders sehen. Ich sehe langfristig, sagen wir mal, - jetzt 
haben wir 2005 - bis 2010, 2011. Israelis sehen das so bis übernächstes Jahr als langfristig. 
Da sind wir uns noch nicht so ganz einig, würde ich sagen.“ Manager X der Firma 4 
Wie er selber betont, hat er in diesem Punkt Meinungsunterschiede zu den Israelis. Er hat die 
Vorstellungen, die in Deutschland verbreitet sind und die der deutschen Realität entsprechen. Da 
die deutsche Gesellschaft wesentlich stabiler als die israelische Gesellschaft ist, entsprechen diese 
Vorstellungen den deutschen Umständen. In Israel sind diese Zeitvorstellungen nicht wirklich 
realistisch. 
Anhand der übrigen Beispiele sieht man, wie sich die zeitlichen Vorstellungen der deutschen 
Manager der Realität und gesellschaftlichen Normen des Gastlandes angepasst haben: sie nennen 
Zeitrahmen, die in der israelischen Gesellschaft und nicht in der deutschen Gesellschaft üblich 
sind. 
 
Neben den wenig stabilen gesellschaftlichen Umständen tragen die jüdischen Feiertage dazu bei, 
dass die Israelis flexibler als die Deutsche sind: In meinen Gesprächen mit Israelis über 
Auslandsreisen und den Verkauf von Pauschalreisen haben alle Manager von Reiseveranstaltern 
auf die Frage: „Wann wird die Pauschalreise X stattfinden?“ immer geantwortet: „Man muss 
schauen wann dieses Jahr der Feiertag Y ist.“ Die jüdischen Feiertage errechnen sich nach dem 
Mondkalender und nicht nach dem Sonnenkalender. Daher sind sie nie fix. Die Menschen wissen 
ungefähr, wann der Feiertag stattfindet, aber das genaue Datum erfährt man relativ kurzfristig. 
Deswegen kann man nicht so langfristig planen wie in Deutschland, wo die meisten Feiertage 
nach dem Sonnenkalender festgelegt sind (Ausnahme: Ostern und Pfingsten).  
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Die Unterschiede im Zeitmanagement sind in Deutschland und Israel signifikant unterschiedlich 
und das führt oft zu Kommunikationsproblemen, wo man ein anderes Tempo von den 
MitarbeiterInnen oder KundInnen erwartet als man kriegt. Die Deutschen, die in Israel tätig sind, 
müssen sie sich dem lokalen Tempo anpassen. 
 
 
Unterschiede in den Arbeitsnormen von 
Deutschen und Israelis 
Gemeinsamkeiten in den Arbeitsnormen von 
Deutschen und Israelis 
Kommunikation: in Israel ist die 
Kommunikation direkter als in Deutschland; 
falls bei Diskussionen die fachliche 
Argumentation nicht klappt, werden die 
Deutschen die Entscheidungen von oben treffen 
Kommunikation: bei Diskussionen werden  
fachliche Argumentationen benützt. 
Meeting: in Israel laufen sie spontaner ab, es 
kommt oft zu Verschiebungen, man bereitet 
sich nicht gründlich vor, man benutzt kaum 
Zahlen, die Beteiligten sind emotional, alle 
reden gleichzeitig. In Deutschland sind sie 
strukturiert, gut vorbereitet, man argumentiert 
viel mit Zahlen, die Beteiligten reden einer 
nach dem einanderen und hören einander 
aufmerksam zu. Sie verlaufen meistens rational 
und nicht emotional.  
Ideale Arbeitsklima:  
- Jeder soll seine Aufgaben erfüllen; 
- Sich mit den ArbeitskollegInnen gut 
verständigen; 
- Es soll ein gemeinsames Ziel geben 
  
Konflikt: Deutsche werden versuchen durch 
Wissen zu überzeugen und wenn es nicht 
klappt, den Konflikt mit ‚Knute von oben’ 
beenden. 
Israelis werden zuerst die Informationen 
sammeln, danach die Beteiligten anhören und 
dann die Lösung finden. 
 
Planung: „kurzfristig“ für Israelis von 
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„nächste halbe Stunde“ bis zu „6 Monate“; für 
die Deutschen von „ein Tag“ bis „3 Monate“ 
„langfristig“ für Israelis von „3 Monate“ bis „2 
Jahre“; für die Deutschen von „2 Monate“ bis 
„2 Jahre“ 
 
Obwohl die befragten israelischen MitarbeiterInnen zu den aschkenasischen Juden gehören und 
sehr stark von der deutschen Kultur geprägt sind, zeigen die Ergebnisse, dass auch sie teilweise 
andere Vorstellungen über die Arbeitsnormen haben als die Deutschen. Auch wenn ihre 
Vorfahren (meistens die Großeltern) europäischer Abstammung sind, sind sie selbst schon in 
Israel geboren und aufgewachsen und agieren schon anders als die Deutschen. Wären 
sephardische Juden oder Araber befragt worden, hätte man noch größere Unterschiede in den 
Arbeitsnormen festgestellt. Daher sind die hier vorgestellten Ergebnisse nicht für die ganze 
israelische Bevölkerung repräsentativ, sondern meistens nur für die jüdisch-aschkenasische 
Bevölkerung. Da aber in den israelischen Niederlassungen von deutschen Firmen nach wie vor 
die MitarbeiterInnen meistens aschkenasische Juden sind - und es sieht nicht danach aus, dass 
sich die Situation in den nächsten Jahren gravierend ändern wird - sind die Ergebnisse für 
deutsche ManagerInnen eine wichtige Quelle für Informationen über die Arbeitsnormen in Israel. 
 
 
8.6  Interkulturelles Training 
 
Das letzte Thema, das in den Interviews besprochen wurde, war das interkulturelle Training und 
sein Nutzen für ManagerInnen, die ins Ausland gehen, und für die MitarbeiterInnen von 
internationalen Konzernen.  
Fast alle Befragten haben gesagt, dass sie kein interkulturelles Training gemacht haben. Eine 
israelische Managerin hatte sogar noch nie davon gehört und hat nicht gewusst, was da gemacht 
wird. Nach meiner Erklärung hat sie gemeint:  
„Ehrlich gesagt, glaube ich nicht, dass es wichtig sein kann. Ich habe mit anderen Menschen 
erfolgreich im Ausland gearbeitet. Daher verstehe ich, dass sie anders sind. Aber wenn 
jemand nicht im Ausland gearbeitet hat und nicht mit AusländerInnen in Israel gearbeitet hat, 
- glaube ich - braucht er so ein Training, weil die kulturellen Unterschiede ziemlich groß 
sind.“ Managerin Y der Firma 2 
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Ihre erste Reaktion war, dass sie gemeint hat, man brauche das interkulturelle Training nicht. Sie 
ist von ihrer eigenen Erfahrungen ausgegangen: sie hat im Ausland schon gearbeitet und ist damit 
soweit gut zurechtgekommen. Wenn man schon mit den anderen Kulturen zusammengearbeitet 
hat, glaubt man natürlich zunächst, dass man kulturell erfahren ist. Es ist aber nur der erste 
Schritt, die Unterschiede zwischen seiner eigenen und der fremden Kultur zu erkennen und 
wahrzunehmen. Sie weist darauf hin, dass jemand, der nicht mit den Vertretern anderer Kulturen 
zusammengearbeitet hat, ein Training braucht, um sein kulturelles Bewusstsein in Bezug auf die 
anderen Menschen zu sensibilisieren. Man glaubt oft, dass die praktisch erworbenen Kenntnisse 
ausreichen, um die Situation zu verstehen und man auf weitere theoretische Kenntnisse 
verzichten kann: 
„Nein. Ich glaub nicht, dass das unbedingt notwendig ist. Ich bin ja nicht hierher gekommen, 
um hier zu bleiben. Also das war von vornherein, ….. ja im Prinzip, mein multikulturelles 
Training hab ich hier gekriegt, nicht in Deutschland.“ Manager X1 der Firma 2 
Hier kommt die Vorstellung dazu, dass man, wenn man etwas nur für eine begrenzte Zeit macht, 
nicht so tiefe Kenntnisse braucht. Man kann aber nie wissen, wie lange diese ‚begrenzte Zeit’ 
dauern wird (auch wenn die Zeitrahmen von Anfang an feststehen) und ob man die hier 
erworbenen Kenntnisse nicht später in einem anderen Bereich einsetzen kann. Deswegen ist die 
Position: „ich bin hier für eine bestimmte Zeit und werde später das, was ich hier gelernt habe, 
nicht brauchen“ nicht unbedingt die richtige und erfolgreiche Position.  
Eine differenzierte Meinung äußert der Manager Y der Firma 3: 
„Ich habe es nicht gemacht, weil ich ein Israeli bin. Als ich in anderen Ländern gearbeitet 
habe, habe ich auch kein Training gemacht. Ich finde es schade. Aber ich glaube, dass ich es 
auch ohne Training geschafft habe, mehr oder weniger, in kurzer Zeit zu verstehen, was für 
eine lokale Kultur in den Ländern, wo ich gearbeitet habe, herrscht. Und ich glaube, dass ich 
mich auch an die lokale Kultur dort schnell angepasst habe. Ich glaube, wenn man in Länder 
geht, die sehr weit von deiner eigenen Kultur entfernt sind, wie z. B. in den Fernen Osten 
oder auch Lateinamerika, die eine Kultur haben, die du nicht kennst, braucht man ein 
Training. Was die Türkei betrifft: die ist mehr oder weniger ähnlich wie Israel, und die 
deutsche Kultur kenne ich, weil ich in einer deutschen Firma gearbeitet habe.“  
Wie er richtig bemerkt hat, muss man auch ein kulturelles Training situativ betrachten: wenn man 
in ein Land geht, das sich von der eigenen Landeskultur nicht so stark unterscheidet, wie z. B. 
Deutschland und Österreich, braucht man ein interkulturelles Training nicht so dringend wie 
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wenn man z. B. aus Deutschland nach Russland oder China geht. Natürlich gibt es auch kulturelle 
Unterschiede zwischen Deutschland und Österreich, allerdings sind sie nicht so gravierend wie 
zwischen Deutschland und China. 
Der einzige der befragten deutschen und israelischen ManagerInnen, der ein interkulturelles 
Training gemacht hat, war der Manager X der Firma 3. Es war ein 2-Tages-Seminar. Während 
dieser zwei Tage wurden allgemeine Kenntnisse über interkulturelles Management vermittelt 
sowie konkrete Fakten über Israel: „einige Sitten und Gebräuche, allgemeine Daten über das 
Land, wie man sich verhält, was man machen kann: gibt es eine deutsche Schule, gibt’s einen 
Kindergarten usw.“ 
Es wurden ganz praktische Informationen über Israel vermittelt, die natürlich sehr wichtig sind, 
wenn man in ein neues Land übersiedelt. Es wäre auch enorm wichtig gewesen, die 
Besonderheiten in der Arbeitskultur, dem Führungsstil und der Mentalität zu vermitteln. Diese 
hat der Manager im Laufe des Trainings aber nicht zu hören bekommen. Natürlich kann man im 
Laufe von zwei Tagen nicht sehr viele Informationen vermitteln, aber man kann diese Aspekte 
kurz zusammenfassen und Hinweise auf die Literatur geben, die sich damit beschäftigt. Noch 
eine gute Möglichkeit ist, seine/n VorgängerIn diesbezüglich zu befragen. Diese/r hat schon 
genug Erfahrungen gemacht und kann gute Ratschläge geben. Allerdings ist das auch nicht ganz 
unproblematisch, weil seine/ihre Ansichten durch seine/ihre Erfahrungen und Persönlichkeit 
gefärbt sind und u. U. nicht ganz der Realität entsprechen. Eine ideale Variante wäre z. B., ein 
interkulturelles Training zu machen und mehrere unterschiedliche Personen, die den gleichen 
Weg gemacht haben, zu befragen. Da es aber nicht so viele deutsche ManagerInnen gibt, die z. B. 
in Israel tätig waren und wieder zurück nach Deutschland gekommen sind, ist das nicht immer 
möglich. Eine andere gute Strategie für die Firmen wäre es, die Manager nach Beendigung ihres 
Auslandseinsatzes zu befragen und ihre Berichte zumindest innerhalb der Firma zu 
veröffentlichen oder solche Menschen zu Kamingesprächen einzuladen.  
 
Einschätzung des interkulturellen Trainings durch …. 
ManagerInnen ohne Training  ManagerInnen mit Training  
- Sie glauben, dass sie aufgrund ihrer  
interkulturellen Erfahrungen, die sie in der 
Praxis erworben haben, kein Training 
- Sie finden, dass so ein Training wichtig  
und bei der Entsendung hilfreich ist. Aber 
es wird nicht nur eine allgemeine 
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brauchen. Sie stimmen aber zu, dass 
Menschen, die diese Erfahrungen nicht 
haben, so ein Training brauchen. 
- Sie glauben, dass sie so ein Training nicht 
unbedingt brauchen, solange sie nur für eine 
bestimmte, begrenzte Periode in ein 
fremdes Land kommen und nicht die  
Absicht haben im Gastland zu bleiben. 
Kultursensibilisierung und wichtige 
Informationen über das Gastland 
gewünscht, sondern auch spezifische 
Informationen wie z. B. Arbeitsnormen, 
Führungsmechanismen usw.  
 
Aus diesen Antworten ersieht man deutlich, dass viele noch nicht die Relevanz von 
interkulturellen Trainings begriffen haben und glauben, dank ihrer eigenen Lebenserfahrungen, 
mit den kulturellen Unterschieden zurecht zu kommen. Wie die Praxis aber zeigt, reichen diese 
Erfahrungen nicht immer, um die neuen Situationen gut zu verstehen und die entstandenen 
Probleme im kulturellen Kontext zu betrachten. Firmen, die international agieren, sollen ihren 
MitarbeiterInnen vermitteln, dass interkulturelle Kenntnisse die Zusammenarbeit erleichtern und 
die Arbeitsergebnisse verbessern. 
 
In diesem Kapitel sind die Interviews analysiert worden. Aspekte, die im theoretischen Teil der 
Dissertation detailliert beschrieben worden sind, haben ihre Ergänzung durch die Antworten im 
praktischen Teil bekommen. Sie haben gezeigt, dass die von den Managern praktisch erworbenen 
Kenntnisse über die Zusammenarbeit zwischen Deutschen und Israelis viel bringen können, um 
einander besser zu verstehen und die gemeinsame Arbeit besser zu machen. 
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9. Diskussion und ergänzende Anmerkungen 
 
Die Ergebnisse der empirischen Erhebung, die im vorigen Kapitel dargestellt worden sind, 
wurden dort bereits vielfach kommentiert und interpretiert. Diese Interpretationen ergaben, dass 
vor allem zwei Dimensionen von Hofstede (1997, 1980), die Machtdistanz und das 
Kollektivismus-Individualismus-Kontinuum, nützlich sind, um die Verhältnisse innerhalb Israels 
und die Unterschiede zwischen (askenasischen) Juden und Deutschen zu verstehen. Diese 
Ausführungen werden im Folgenden kurz zusammengefasst und durch Anmerkungen zu einigen 
der übrigen Kulturstandards von Trompenaars und Hall ergänzt. 
Weiters werden einzelne Aspekte, die im theoretischen Teil, aber nicht im empirischen Teil 
angesprochen worden sind, diskutiert. Da die israelischen ManageInnen, die befragt worden sind, 
ausschließlich aschkenasische Juden waren, sind manche Punkte, wo Komplikationen zwischen 
der deutschen und israelischen Arbeitskultur zu erwarten sind, nicht vorgekommen. Das heisst 
aber nicht, dass sie irrelevant sind. Israel ist ein multikulturelles Land und deutsche Manager, die 
mit anderen Vertretern dieses Landes zusammenarbeiten, werden auf diese Unterschiede stossen. 
Deshalb sind sie ein wichtiger Teil des interkulturellen Managements und ohne sie wäre diese 
Diskussion nicht vollständig: 
- Die Unterschiede zwischen israelischen und deutschen Vorgehensweisen im Kundenkontakt 
und im Personalmanagement, worin deutlich wird, wie sich askenasische Juden und 
Deutsche, außer in der Machtdistanz, noch unterscheiden; 
- Ergänzende Beispiele für die Unterschiede in den Herangehensweisen zwischen 
individualistisch und kollektivistisch geprägten Menschen, insbesondere, welche 
kommunikativen Besonderheiten im Konfliktfall zu beachten sind.  
 
 
9.1 Die Ergebnisse im Licht der Kulturstandards von Trompenaars und Hall  
 
Die Interviews haben sehr viele interessante konkrete Beispiele erbracht, in denen klar geworden 
ist, dass die Kultur beim Personalmanagement und bei den Arbeitsnormen eine gewisse Rolle 
spielt, die man nicht unterschätzen soll. Im Hinblick auf die israelische Kultur und Gesellschaft 
und die Kulturstandards von Trompenaars (1985) und Hall (1989), die im theoretischen Teil 




Im Hinblick auf die Verhaltensunterschiede zwischen und Deutschen und aschkenasischen Juden 
ist die deutlich geringere Machtdistanz, die in manchen Situationen möglicherweise als Mangel 
an Respekt empfunden wird, der entscheidende Faktor; daneben spielen noch die größere 
Emotionalität und geringere Trennung von Berufs- und Privatleben eine Rolle. Die Unterschiede 
in der Machtdistanz zeigen sich in folgenden Phänomenen:  
- die größere Offenheit, mit der Meinungsunterschiede (auch mit dem Chef) ausgetragen 
werden. Diese Offenheit macht es einem Chef nicht immer unbedingt leicht, sorgt aber 
andererseits dafür, dass es einen guten Informationsfluss von ‚unten’ nach ‚oben’ gibt; 
- die Eigenständigkeit und Kreativität, mit der an Aufgaben herangegangen wird. Denn die 
geringere Machtdistanz macht es weniger leicht eine Haltung einzunehmen, die geneigt ist 
Verantwortung abzuschieben, u. U. bedeutet dies aber auch, dass einmal getroffene 
Festlegungen nicht unbedingt halten; 
- die Flexibilität, mit der man sich Veränderungen und Anforderungen stellt. Denn wenn die 
Machtdistanz nicht so groß ist und Rangunterschiede nicht dauernd zum Thema gemacht 
werden, bleiben ‚die Hände frei’ um sich mit den Sachaufgaben auseinander zu setzen; 
andererseits erhöht sich dadurch das Tempo der Veränderungen, das auch bewältigt werden 
muss. Außerdem kann diese Flexibilität in einem Mangel an Strukturiertheit bei der 
Vorbereitung von Meetings und einem Zeitmanagement äußern, das Deutsche als 
katastrophal empfinden; 
- Eine Hartnäckigkeit (sie kennen kein ‚Nein’), die eine deutliche Positionierung und/oder eine 
Formulierung von feinen Kompromissen erfordert; 
 
Kollektivistische Einstellungen 
Im Hinblick auf die anderen Bevölkerungsgruppen in Israel - sephardische Juden, Araber und z. 
T. die russischen Juden - ist darauch zu achten, dass diese kollektivistische Einstellungen 
mitbringen, die sich bei der Beschaffung von Informationen, im Umgang mit Konflikten und der 
Bedeutung des Gesichtsverlusts an deutlichsten von den den deutschen Vorstellungen 






Die israelische Kultur kann man als eine partikularistische bezeichnen. Es gibt zwar allgemeine 
Regeln, sie werden aber nicht wirklich strikt befolgt und ihre Befolgung wird auch nicht strikt 
eingefordert, eher werden sie umdefiniert. Dies hat zum einen damit zu tun, dass sich die Normen 
und Gesetze dort ständig ändern, weil sie an die aktuelle Situation angepasst werden (müssen) 
und da sich die Situationen ständig ändern, kann man die Regeln nicht einhalten. Zum andern 
wirkt sich aus, dass die israelische Bevölkerung aus verschiedenen Ethnien und Migranten 
besteht, die in unterschiedlichem Maße gewöhnt sind, sich an Regeln zu halten. Beides 
zusammen führt dazu, dass die Befolgung von Regeln nicht so funktioniert wie in mehr oder 
weniger homogenen Gesellschaften. Für Menschen, die aus Deutschland nach Israel kommen, ist 
es schwierig, mit dem israelischen Partikularismus umzugehen. Für sie schaut es wie ein großes 
Chaos aus.  
 
Neutral/ affektiv 
Die israelische Kultur ist eine affektive Kultur. Emotionen spielen dort eine sehr große Rolle. 
Ohne Emotionen kann die israelische Gesellschaft nicht existieren. Diskussionen, 
Besprechungen, alltägliche Kommunikation – alles läuft emotional ab. Sowohl die Vertreter der 
sephardischen wie der aschkenasischen Kultur äussern in der Öffentlichkeit ihre Emotionen 
direkt. Es ist schwierig für Menschen aus Mittel- und Nordeuropa mit dieser Emotionalität 
umzugehen, weil sie es nicht gewöhnt sind, sich in der Öffentlichkeit so ‚gehen zu lassen’ und 
umgekehrt damit zu recht zu kommen. 
 
Spezifisch/ diffus 
Die israelische Kultur ist eine diffuse Kultur. Hier begegnen sich die Menschen in allen 
Lebensbereichen. Da das Land sehr klein ist, sind die Menschen sehr stark miteinander vernetzt. 
Vernetzung ist auch ein Teil der jüdischen Kultur, wo die zwischenmenschlichen Kontakte eine 
große Rolle spielen. In Israel trifft man sich immer wieder mit Menschen, mit denen man 
gemeinsam in der Schule, Armee oder Universität war. Da die Machtdistanz so niedrig ist, 
werden der Chef bzw. die Chefin oft als Freunde betrachtet. Man trennt auch nicht streng 
zwischen Privat- und Berufsleben. Arbeitskollegen werden oft als die Mitglieder einer Familie 




Errungener Status/ zugeschriebener Status 
In der israelischen Kultur ist der errungene Status wichtiger als der zugeschriebene. Der 
gesellschaftliche Status wird durch die persönliche Leistung und nicht z. B. durch die Leistungen 
von Familienangehörigen oder die Zugehörigkeit zu einer bestimmten Familie definiert. Viele 
Migranten haben in Israel mit nichts angefangen und hohe Positionen in der Gesellschaft erreicht. 
Außerdem ist in Israel nicht offensichtlich, zu welcher sozialen Schicht ein Mensch gehört, weil 
die meisten sich ähnlich kleiden, alle per „Du“ sind und man keine Titel verwendet. Daher bildet 
man sich eine Meinung über eine Person, ohne sofort zu wissen, welchen sozialen Status diese 
Person hat. Ein bisschen anders ist es unter den sephardischen Juden und den Arabern, wo 
traditionell der zugeschriebene Status eine große Rolle spielt. Da sie aber ein Teil der israelischen 
Gesellschaft sind, spielt dieser zugeschriebene Status nicht mehr so eine große Rolle wie in den 
anderen arabischen Ländern.    
 
Zielorientierung 
Hier ist es notwendig, zwischen der jüdischen und der arabischen Bevölkerung Israels zu 
unterscheiden: 
- Die arabische Bevölkerung ist traditionell vergangenheitsorientiert. Die Vergangenheit spielt 
als Argument in Diskussionen eine wichtige Rolle, wobei diese Vergangenheit Jahrhunderte 
zurückreichen kann: „es war so...“ oder „ihr habt uns damals das angetan...“. Dies erschwert 
die Diskussion mit Vertretern der europäischen Kulturen, die meistens nicht verstehen, 
warum z. B bei der Besprechung der aktuellen politischen Situation in Nahen Osten sich die 
Araber auf die Kreuzzüge aus dem 11. Jahrhundert berufen. Dies erschwert das gegenseitige 
Verständnis in der Kommunikation. 
- Die jüdische Bevölkerung ist traditionell zukunftsorientiert: die Zukunft spielt eine große 
Rolle, sogar (oder gerade) wenn jetzt etwas nicht passt oder schlecht läuft – man ist 
überzeugt, dass es bald besser sein wird. Man kennt zwar die Vergangenheit gut, aber man 
legt in Diskussionen keinen so großen Wert darauf, sondern schaut lieber, wie man die 
Zukunft optimal gestalten kann. 
Wegen dieser Unterschiede laufen die arabisch-jüdischen Diskussionen oft ins Leere, weil die 
eine Seite sich ständig auf die Ereignisse in der Vergangheit beruft und die andere Seite diese 
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Vergangenheit nicht wahrnehmen, sondern lieber die zukünftigen Möglichkeiten bedenken 
möchte. 
 
Kommunikation: high context und low context 
Hier muss man wieder innerhalb der israelischen Gesellschaft zwischen Juden und Arabern 
unterscheiden: 
- Die arabische Kultur ist eine sehr starke high-context-Kultur: non- verbale Kommunikation, 
Andeutungen, die Atmosphäre spielen hier eine große Rolle. Man muss daher nicht nur die 
Wörter, die man gehört hat, analysieren, sondern auch wer, wie, unter welchen Umständen 
etwas gesagt hat. Wie war die Körpersprache der Person, wer war sonst noch anwesend usw. 
Nur bei der Berücksichtigung dieser Aspekte kann man das Gesagte richtig verstehen.  
- Die jüdische Kultur ist eine sehr starke low-context-Kultur: hier wird meistens direkt gesagt, 
was man gerade denkt, ohne Rücksicht auf die anderen zu nehmen. Um die gehörten Worte 
richtig zu interpretieren, braucht man keine zusätzlichen Informationen wie z. B. wer noch 
bei der Diskussion dabei war. 
 
Unsicherheitsvermeidung 
Dieser Punkt ist in der Untersuchung nicht wirklich zum Tragen gekommen. Die ist doch etwas 
verwunderlich, nachdem die Deutschen dafür bekannt sind, sich an Regeln zu halten und deren 
Einhaltung einzufordern und außerdem eine Vorliebe für technische Lösungen zeigen - beides 
Indikatoren für hohe Unsicherheitsvermeidung. Vielleicht weil es sich um Interviews mit 
Managern gehandelt hat, die sich in dieser Hinsicht stark ähneln. Allenfalls kann man vermuten, 
dass …. 
- der Mangel an Strukturiertheit bei der Vorbereitung von Meetings, der sich in scheinbar 
endlosen Diskussionen niederschlägt, andererseits den Boden für kreative Lösungen bereitet; 
- ein Zeitmanagement, das Deutsche als katastrophal empfinden; 
… Ausdruck des kollektiv eingeübten Maßes an Unsicherheitsvermeidung ist, das die deutschen 
Manager mitgebracht haben. Zu fragen wäre, ob sich nicht in anderen gesellschaftlichen Gruppen 
hier deutlichere Unterschiede zeigen. Erstaunlich und erklärungsbedürftig ist nur, dass in der 





9.2 Deutsche und israelische Verhaltensunterschiede 
 
9.2.1 Verhaltensunterschiede im Kundenkontakt 
 
Hier werden zwei Aspekte des Kundenkontakts aufgegriffen, in denen sich Deutsche und Israelis, 
und zwar inclusive der aschenasischen Juden, unterscheiden: der Ablauf von Verhandlungen und 
der Aufbau von Präsentationen.  
 
Verhandlungsablauf 
Im theoretischen Teil (unter Abschnitt 3.2.3) sind die Verhandlungsabläufe in Deutschland und 
Israel beschrieben worden. Im empirischen Teil sind nur graduelle Unterschiede zwischen den 
deutschen und israelischen ManagerInnen in den Verhandlungsabläufen vorgekommen, weil es 
sich um die Zusammenarbeit von Deutschen und aschkenasischen Juden gehandelt hat. Es ist 
aber notwendig zu zeigen, welche Unterschiede zu Problemen in der Zusammenarbeit führen 
können, die sich (in graduellen Abstufungen) auf die gesamte israelische Bevölkerung und nicht 
auf die einzelne ethnische oder religiöse Gruppen beziehen und die generell eher ‚orientalisch’ 
anmuten: 
- Unterschiedliche zeitliche Rahmenbedingungen für die Terminvereinbahrung (langfristig in 
Deutschland und Österreich und kurzfristig in Israel) 
- Die offene Tür und die ständigen parallelen Gespräche der Israelis können von den Deutschen 
als Unhöflichkeit und als ein Nicht-Ernstnehmen interpretiert werden. 
- Die allgemeinen Gespräche der „Warming-up-Phase“ können die Deutschen ärgern, weil man 
sie in der deutschen Kultur als Zeitverschwendung betrachtet. Die Israelis werden sich dann 
aber in ihrer Meinung bestätigen sehen, dass die Deutschen kalt sind und man mit ihnen 
menschliche Themen nicht besprechen kann. 
- Es wird nicht so schnell klar sein, ob die Verhandlungen erfolgreich waren oder nicht, 
sondern man wird dafür wesentlich mehr Zeit als in Deutschland brauchen. Das kann auf der 
deutschen Seite zu Frustrationen führen, weil man das Gefühl hat, nicht weiter zu kommen, 
und die Israelis werden darin einfach Ungeduld sehen und deswegen mit der deutschen 
Haltung nicht zufrieden sein.  
Um trotz dieser Unterschiede bei Verhandlungen erfolgreich zu sein, müssen beide Seiten diese 
Unterschiede berücksichtigen und sich einander anpassen. Z. B. können die Israelis die Tür zum 
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Gesprächsraum schließen und ihr Handy ausschalten und die Deutsche können mehr allgemeine 
persönliche Gespräche führen und bei Vereinbarungen mehr Geduld haben.  
 
Präsentation 
Das Thema „Präsentation“ ist bisher nicht angesprochen worden, weder in der Literatur noch bei 
den Interviews. Und bei der heutigen Globalisierung könnte man auch glauben, dass 
Präsentationen schon so standardisiert sind, dass die lokale Businesskultur hier keine Rolle mehr 
spielt. Es stimmt auch, dass heute die meisten Präsentationen mit Hilfe von PowerPoint gemacht 
werden. Aber bei eigenen praktischen Erfahrungen und Beobachtungen haben sich folgenreiche 
Unterschiede gezeigt, die im Folgenden dargestellt werden sollen. Ein Beispiel hierfür sei die 
folgende Geschichte, die im Jahr 2003 in Wien stattgefunden hat: 
Eine österreichische Kommunikationsfirma hat eine Ausschreibung gemacht, woran sich zwei 
Firmen – eine aus Schweden und eine aus Israel - beteiligt haben. Beide Firmen haben vor den 
österreichischen SpezialistInnen ihre Projekte präsentiert. Die Präsentation der schwedischen 
Firma lässt sich folgendermaßen charakterisieren:  
- Alle Präsentationspunkte wurden ordentlich, einer nach dem anderen, aufgezählt; 
- Die technischen Parameter wurden sehr genau beschrieben; 
- Auf Fragen wurden ganz konkrete, professionelle Antworte gegeben; 
- Die Kosten des Projekts wurden auch ganz konkret genannt. 
Die österreichischen Zuhörer waren mit der Präsentation sehr zufrieden. 
Danach haben die Israelis ihre Präsentation gemacht, die so abgelaufen ist: 
- Die Einführung war sehr lange (man hat 1,5 Stunde über allgemeine Sachen und über den 
Nutzen des Projekts geredet); 
- Den zweiten Teil, in dem es konkret um das Projekt gegangen ist, hat man schnell und 
temperamentvoll präsentiert; 
- Auf die konkreten Fragen einer Person (die von Anfang an keine besonders positive Meinung 
über die israelische Firma gehabt hat), gab es nur halb ernsthafte, wenig formelle Antworten 
(z. B. hat man auf eine Frage mit einer Gegenfrage geantwortet, was eigentlich sehr typisch 
für die jüdische Kultur ist). Letztlich hat diese Person keine konkreten Antworten auf ihre 
Fragen bekommen. 
- Der dritte Teil der Präsentation – der technische Teil des Projekts - war sehr kompakt und die 
Kosten waren nur ungefähr abgeschätzt. 
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Nach einer langen Besprechung haben die Österreicher sich für das schwedische Projekt 
entschieden.  
Natürlich hat nicht allein die Präsentation zu der Entscheidung für das schwedische Projekt 
geführt. Sie hat aber diese Entscheidung beeinflusst, denn die Österreicher sind eine 
Präsentationskultur gewöhnt, die man im Vergleich zur amerikanischen als deutsche oder 
europäische bezeichnen könnte, und die Israelis pflegen eher eine amerikanische 
Präsentationskultur, die man so beschreiben kann (Thomas & Stumpf, 2003, S. 9): 
„Warum ist eine gute Präsentation in den USA nicht notwendigerweise auch eine gute 
Präsentation im deutschen Kulturkreis? Deutsche tendieren dazu, eine Präsentation ebenso 
umfassend, tief gehend und abstrakt-theoretisch aufzubauen wie eine schriftliche Ausarbeitung. 
Amerikaner hingegen betrachten eine Präsentation als eine Performance, um ihre eigenen Ideen 
der Zuhörerschaft zu vermarkten, wobei sie stärker die emotionale Seite ansprechen. Die 
„emotionale Karte zu spielen“, wird in den USA durchaus ernst genommen. Eine deutsche 
Zuhörerschaft wertet diese Taktik hingegen leicht als unseriös, denn die emotionale Ansprache 
im Geschäfts-, Bildungs- und öffentlichen Bereich gilt Deutschen als oberflächlich. 
Diese divergierenden Wahrnehmungen verursachen einige der verbreitesten Stereotype auf 
beiden Seiten. Deutsche betrachten die Amerikaner als oberflächlich und meinen, sie seien auf 
einer simpleren Ebene ansprechbar. Umgekehrt betrachten Amerikaner die Deutschen als immer 
ernst und kalt. Im formelleren Kontext erscheinen Deutsche oft unfähig, Emotionen adäquat zu 
begegnen und gelten als humorlos, während Amerikaner Ideen scheinbar leichtfertig und ohne 
Tiefe feilbieten.“  
Dass die Israelis diese Präsentationskultur haben, hat zum einen damit zu tun, dass sehr viele in 
den USA studiert haben und dass an israelischen Universitäten die US-amerikanische 
Businesskultur unterrichtet wird. Zum zweiten sind die Israelis Südländer und somit 
temperamentvoller - Emotionalität ist dort eine kulturelle Norm. 
Die Deutschen legen mehr Gewicht auf den Prozess und auf die Details. Bei den Israelis aber, 
wie bei den Amerikanern, sind die Ziele und die Methoden, wie man diese Ziele erreicht, 
wichtiger als alles anderes. Bei der Präsentation legen sie mehr Wert darauf zu zeigen, welchen 
Nutzen dieses Projekt bringt. Sie sind davon überzeugt, dass, wenn der Kunde den Nutzen des 
Projekts begreift, ihm die technischen Details nicht mehr so wichtig sind. Diese Details kann man 
dann später besprechen. 
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Eine Präsentation dient in einer von der deutschen Kultur geprägten und in einer von der 
amerikanischen Kultur geprägten Firma (was für die meisten israelischen Firmen zutrifft) 
unterschiedlichen Zielen und hat deshalb eine unterschiedliche Struktur (Thomas & Stumpf, 
2003, S. 13): 
 
Tendenz in deutsch geprägten 
Firmenkulturen 
Tendenz in amerikanisch geprägten 
Firmenkulturen 
Fokus ist auf das Problem gerichtet: 
- Wie sieht es aus? 
- Lösungsmöglichkeiten 
Fokus ist auf die Herausforderung gerichtet: 
- Es bieten sich Chance... 
- Was ist zu tun? 
Situationsdefinition: 
Es geht um eine wichtige Sache: sachliche 
und emotionsfreie Darstellung 
Situationsdefinition: 
Meine Botschaft ist rüberzubringen: Ansprechen 
der Zuhörer (persönlich und emotional) 
 
Israelische Firmen sollen diese kulturellen Unterschiede berücksichtigen und bei Präsentationen 
für deutschsprachige Firmen ihre Präsentationstechnik ändern: sachlicher, detaillierter, konkrete 
Zahlen und Statistik benützen, und nicht so emotional reden. Dann wird die Präsentation die 
Deutschen gleich mehr ansprechen. Umgekehrt ist den Deutschen zu raten, sich bei ihren 
Präsentationen für israelische Firmen mehr am amerikanischen Präsentationsschema zu 
orientieren: zielorientiert und emotional sein und die Nutzen des Projekts anhand konkreter 
Beispiele klar aufzeigen. Dann wird die Zusammenarbeit erfolgreicher sein. 
 
 
9.2.2 Deutsches und israelisches Personalmanagement im Vergleich 
 
In diesem Abschnitt werden folgende drei Aspekte des Personalmanagements, worin sich 
Deutschland und Israel unterscheiden, beschrieben: die Ausrichtung der Personalmanagement-






Ausrichtung der Personalmanagementliteratur 
Die Ausrichtung der Personalmanagementliteratur in den beiden Ländern macht deutlich, worin 
jeweils die Hauptprobleme gesehen werden: in Deutschland sind die wichtigen Fragen die 
zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz, Teamwork, wie man kollektivistische 
Vorstellungen (Gemeinschaftsgeist) zu lasten von Individualismus (Egotrips) stärken kann.  
Die Fragen, mit denen sich die US-amerikanische (die meistens in Israel verwendet wird) bzw. 
die israelische Personalmanagementliteratur am meisten beschäftigt, sind der Streik und die 
Beziehungen zwischen ArbeitgeberInnen und ArbeitnehmerInnen, um Streiks zu vermeiden. 
Konfliktmanagement beschäftigt sich fast ausschließlich mit dem Streik. In Israel sind die 
Gewerkschaften sehr stark, ähnlich wie in UK. Es gibt permanent Streiks in Israel, hauptsächlich 
in staatlichen Strukturen. Aber auch wenn in erster Linie in staatlichen Unternehmen gestreikt 
wird, so gibt es doch auch Streiks in Privatfirmen, wo gewerkschaftlich organisierte 
MitarbeiterInnen einen Streik beginnen. Aber anders als in Deutschland, wo ein Streik erst dann 
stattfindet, wenn es genügend Gründe dafür gibt und wo deshalb Streiks vom ArbeitgeberInnen 
auch sehr ernst zu nehmen sind, gehören Streiks in Israel schon mehr oder weniger zur 
Nationalkultur. Sie findet oft sogar dann statt, wenn man keine ernsthaften Gründe dafür hat, 
sondern allein deswegen, weil schon lange Zeit keiner mehr stattgefunden hat. Deutsche 
ManagerInnen sollten wissen, dass die Situation in Israel so aussieht und einen Streik nicht sehr 
ernst nehmen. Es ist wirklich eine Ausnahme, dass die MitarbeiterInnen ausländischer 
Unternehmen einen Streik beginnen, sie benützen ihn aber oft als ein Argument in Konflikten mit 
ArbeitgeberInnen. Daher müssen sich deutsche ManagerInnen nicht gleich Sorgen machen, dass 
in der Firma alles schlecht läuft. 
 
Personalrekrutierung 
In Deutschland und in Österreich findet die Personalauswahl nach folgendem Schema statt (laut 
meinen persönlichen Erfahrungen und Beobachtungen in beiden Ländern): 
1. Die Firma publiziert in verschiedenen Massenmedien (meistens in Zeitungen und auf 
speziellen Homepages) eine Anzeige, in der die offene Stelle detailliert beschrieben wird. 
Der Unterschied zu Israel liegt hier darin, dass das Profil des/r zukünftigen Mitarbeiters/in 
detaillierter beschrieben wird, man fordert präziser eine bestimmte Qualifikation ein als in 
Israel.  
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2. Der/die BewerberIn sendet per email oder per Post die Bewerbungsunterlagen, die aus 
Lebenslauf, Bewerbungsbrief (Motivationsschreiben) und Kopien von sämtlichen 
Zeugnissen bestehen. In Deutschland soll oft die Bewerbungsmappe per Post geschickt 
werden. In Israel hingegen gibt es kein Photo auf den Lebenslauf, der Bewerbungsbrief ist 
sehr kurz und kein Motivationsschreiben (meistens einfach „Anbei sende ich meinen 
Lebenslauf“), man sendet keine Zeugnisse und es gibt auch keine Bewerbungsmappe. Man 
sendet einfach seinen Bewerbungsbrief und seinen Lebenslauf entweder per email oder per 
Fax und nicht per Post. 
3. Die Firma schickt an den/die BewerberIn eine so genannte Erhaltsbestätigung oder einen 
Zwischenbescheid per email (selten einen Brief per Post), dass sie die Unterlagen bekommen 
haben, und schreibt, dass die Auswahl des/r Kandidaten/in einige Zeit dauern wird und sie 
sich im Laufe der Zeit bei dem/r BewerberIn melden werden. Dies wird in Israel nicht 
gemacht, denn man betrachtet das als eine nicht notwendige Arbeit, die Arbeitszeit 
wegnimmt und nicht produktiv ist.  
4. Die Personalabteilung analysiert die eingegangenen Unterlagen. Es wird sehr darauf 
geachtet, wie die Person auf dem Photo aussieht (ob sie gerade schaut, ob sie gepflegt ist 
usw.), ob der Lebenslauf und der Bewerbungsbrief ordentlich und ohne grammatikalische 
Fehler geschrieben worden ist, ob die Zeugnisse aussagekräftig sind, ob das Profil (die 
fachliche Qualifikationen) genau auf die ausgeschriebene Stelle passt. Auf Basis dieser 
Analyse entscheidet man, wer zu einem persönlichen Interview eingeladen wird. In Israel 
wird man bei der Entscheidung über die Einladung zum Vorstellungsgespräch nicht auf 
äußere Merkmale (wie: fehlerfreier Lebenslauf) sehen, sondern auf die fachliche 
Qualifikation. Diese muss nicht so präzise wie in Deutschland oder Österreich sein, sondern 
die Richtung der Qualifikation muss stimmen. Der/die BewerberIn muss auch nicht 
unbedingt alle Voraussetzungen erfüllen, vielmehr schaut man darauf, ob er/sie viel 
Unterschiedliches im Leben gemacht hat. 
5. Man lädt die ausgesuchten Person(en) zum Vorstellungsgespräch ein. Die beiden 
verbreitesten Methoden bei Vorstellungsgesprächen sind der biographische Fragebogen und 
das Assessment-Center. Im praktischen Einsatz werden zwei Anwendungsformen des 
biographischen Fragebogens unterschieden: der gewichtete Personalfragebogen und der 
beschreibende Persönlichkeitstest“ (Dülfer, 2001, S. 560ff). Im Bezug auf Fragebögen 
unterscheiden sich die deutschen und israelischen Methoden nicht gravierend. In Israel wird 
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aber öfter als in Deutschland oder Österreich ein Assessment–Center benutzt. Weiters 
unterscheidet sich der Ablauf der Interviews in Israel stark vom Ablauf in Deutschland. In 
Deutschland wird das Interview formal geführt, beide TeilnehmerInnen – der/die 
MitarbeiterIn der Personalabteilung und der/die BewerberIn - reden ernsthaft und über 
Fachliches, sie berücksichtigen die formale Distanz. Es wird hauptsächlich nach den 
professionellen Kompetenzen gefragt, nur einige wenige Fragen werden sich auf die 
Persönlichkeit des/der BewerberInen beziehen (Hobby, Lieblingsbuch usw.). In Israel wird 
das Gespräch sehr informell, meistens wie ein Gespräch zwischen zwei Freunden, geführt. 
Es wird schon auch über die fachliche Kompetenzen des Bewerbers geredet, mehr aber über 
allgemeine Sachen etwa über den Lebensstil des Bewerbers, um eine bessere Vorstellung 
über die Persönlichkeit des/der KandidatenInen bekommen. 
6. Die Entscheidung über die weiteren Schritte - wenn es welche gibt - wird in Deutschland 
innerhalb von ein paar Wochen getroffen. Hat das Auswahlverfahren mehrere Stufen, dann 
wird in Deutschland innerhalb von ein paar Wochen dem Bewerber der nächste Termin 
bekannt gegeben. Hat es nur eine Stufe, dann wird ebenfalls innerhalb dieses Zeitraums 
schriftlich mitgeteilt, ob die Person aufgenommen ist oder nicht. In Israel wird in beiden 
Fällen sofort (oder maximal zwei bis drei Tagen später) die Entscheidung mündlich 
mitgeteilt. Das nächste Interview wird entweder gleich (wenn die andere Person, die das 
nächste Interview führt, jetzt frei ist) oder paar Tage später stattfinden. 
 
Generell gibt drei große Unterschiede in der Personalauswahl zwischen Deutschland/ Österreich 
und Israel: 
1. Zeitlicher Unterschied: In Deutschland dauert die Auswahl eines/r neuen Mitarbeiters/in (von 
der Entscheidung der Firma, eine offene Position zuschreiben, bis dahin, dass die 
ausgewählte Person in der Firma zu arbeiten beginnt) ca. 5-7 Monate. In Israel wird es 
maximal drei Monate, in den meisten Fällen aber wesentlich weniger lang dauern. 
2. In Deutschland/ Österreich werden alle Entscheidungen schriftlich, in Israel mündlich, 
mitgeteilt. In Israel ist der gesamten Auswahlprozess weniger formal: man wird nicht nach 
Zeugnissen gefragt, der Lebenslauf muss nicht unbedingt stilistisch und grammatikalisch 
perfekt sein und man schreibt keine Zwischenbescheide. 
3. Während des Interviews wird in Deutschland/ Österreich mehr auf die fachliche Kompetenz 
des Bewerbers und in Israel mehr auf die Persönlichkeit und die soziale Kompetenz Wert 
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gelegt und das Interview selber wird in Israel informeller als in Deutschland/ Österreich 
verlaufen. 
 
Ein weiterer Aspekt, in dem sich das Personalmanagement in Israel und in Deutschland 
unterscheidet, ist die Besetzung der obersten Managementposten in einem Unternehmen. 
„As in the USA and Britain, most of the directors in Israeli big business are outside directors, yet 
those directors who were invited to sit on additional boards were more likely to have been inside 
directors. Additionally, the directors who joined new boards tended to have more professional 
credentials, most of them as corporate lawyers (76 percent), and held top positions in political 
organizations and in state bureaucracy” (Maman, 2000, S. 618). 
Man hält diese Strategie für gut, wenn er/sie ein/e gute/r SpezialistIn ist, weil ein Outsider andere 
Firmenkulturen kennt und mit sehr vielen Erfahrungen neue Ideen in das Unternehmen bringen 
kann. Außerdem ist von Interesse, welche sozialen und beruflichen Kontakte er/sie mitbringt, 
weil sie in Israel, wie in allen anderen Ländern des Nahen Ostens, eine wichtige Rolle spielen. 
In Deutschland und Österreich bevorzugt man Insider, die schon lange Zeit im Unternehmen tätig 
sind. Die Stärken solcher ManagerInnen sind, dass sie die Problematik sehr gut kennen, weil sie 
ihre Karriere durch die Ausübung verschiedener Positionen innerhalb des Unternehmens gemacht 
haben und so das Unternehmen sehr gut von ‚innen’ kennen. Beide Konzepte haben ihre Vor- 
und Nachteile.  
 
 
9.3 Besonderheiten im Umgang mit kollektivistisch geprägten Menschen 
 
Die hier angesprochenen Aspekte von Kultur spiegeln hauptsächlich die Verhaltensunterschiede 
zwischen individualistisch geprägten und kollektivistisch geprägten Menschen und betreffen zum 
einen die Themen ‚Informationsbeschaffung und Integration’, ‚Gesichtsverlust’ und ‚persönliche 
Werte’, zum anderen den Umgang mit Konflikten.  
9.3.1 ‚Informationsbeschaffung und Integration’, ‚Gesichtsverlust’ und 
‚persönliche Werte’ 
Informationsbeschaffung und Integration  
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Da die entsendeten ManagerInnen für einen längerfristigen Aufenthalt ins Ausland gehen, sind 
sie dort keine Touristen, sondern für eine begrenzte Zeit Teil der einheimischen Gesellschaft. Sie 
haben zwar einen Sonderstatus (aufgrund ihrer Qualifikation als Experten, als die sie von ihrem 
Unternehmen ins Ausland entsendet worden sind) und haben es nicht unbedingt notwendig, sich 
in die neue Gesellschaft zu integrieren, aber zumindestens mit den dortigen Behörden haben sie 
immer wieder zu tun. Da in Israel die Bürokratie anders als in Deutschland funktioniert, haben 
die deutsche Managern oft Schwierigkeiten sie zu verstehen und erfolgreich damit umzugehen, 
wie sich in manchen Interviews gezeigt hat. Sie haben diese Schwierigkeiten, obwohl sie aus 
einer individualistischen Kultur kommen, die Vertreter kollektivistischer Kulturen tun sich im 
Allgemeinen noch viel schwerer (vgl. Weifurt 2001). Die Vertreter von kollektivistischen 
Kulturen haben meist größere Familien als die Vertreter von individualistischen Kulturen und 
müssen auf jedes einzelne Mitglied mehr Rücksicht nehmen, während die Vertreter 
individualistischer Kulturen, da sie weniger angebunden sind, geografisch mobiler sind und 
größere Anreize haben, sich in eine neue Gesellschaft zu integrieren und Karriere zu machen. 
Menschen aus individualistischen Gesellschaften tun sich auch leichter im Umgang mit den 
neuen Behörden, weil es ihnen nicht so schwer fällt, Fremde nach Informationen zu fragen. Im 
Gegensatz dazu sind Menschen aus kollektivistischen Kulturen nicht gewöhnt bei Fremden, 
sondern bei den Tausenden von Bekannten und Verwandten nachzufragen, weil sie diese als 
Vertrauenspersonen betrachten. Wenn man aber im Ausland ist, hat man nicht mehr so viele 
Vertrauenspersonen wie zu Hause. Daraus resultiert ein Mangel an Informationen und dieser 
wiederum schlägt sich in vielen Fehlschlägen und einer als schwierig erlebten und nicht so 
erfolgreichen Integration in die neue Gesellschaft nieder. 
 
Gesichtsverlust 
Das Thema ‚Gesichtsverlust’ wurde in den Interviews mit den deutschen und israelischen 
ManagerInnen nicht angesprochen, weil sie alle aus individualistischen Kulturen stammen und in 
diesen Gesellschaften Gesichtverlust kein großes Thema ist. In kollektivistischen Kulturen ist das 
aber anders (vgl. Jackson, 2001). 
In der russischen oder den arabischen Gesellschaften z. B. fällt es jemandem schwer zuzugeben, 
dass er im Augenblick nicht Recht hat, obwohl er es natürlich weiß. Es ist leichter für ihn, die 
Schuld auf jemanden anderen zu schieben, denn so verliert er sein Gesicht nicht. Diese 
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Gesichtsverlusts–Situation unterschätzen die Menschen aus individualistischen Kulturen sehr oft. 
Sie meinen ganz ehrlich, dass die direkt geäußerte Meinung oder die (subjektive) Wahrheit den 
anderen gut tut. Leider sind die Menschen aus kollektivistischen Kulturen diese Direkheit nicht 
gewöhnt. Sie sind meistens schockiert und empört und können nicht mehr rational denken. 
Deswegen sollen die westlichen ManagerInnen, die in kollektivistische Länder gehen, besonders 
sensibel und bewusst mit diesem Thema umgehen. Deutsche Managern, die in Israel tätig sind, 
müssen dies bei Gesprächen mit sephardischen Juden, Arabern und russischen Juden 
berücksichtigen und diese Gespräche strukturell und argumentativ anders als mit aschkenasischen 
Juden zu führen. 
 
Die persönlichen Werte 
Es ist nicht zu unterschätzen, wie die Werte, die eine Person jeweils hat, das Arbeitsklima und die 
Arbeitsnormen beeinflussen (vgl. in der Theorie unter Abschnitt 1.3.3). Z. B. gibt es in der 
israelischen Gesellschaft keine wirkliche offizielle Distanz zwischen Bürgern und Behörden. Es 
ist normal, sich gegenüber einem Beamten nicht offiziell zu verhalten, sondern wie gegenüber 
einem Freund - manchmal nett und höflich, manchmal schreiend, manchmal scherzend. Mit 
solchen Verhaltungsmustern gehen Israelis dann auch ins Ausland und merken plötzlich, dass ein 
deutscher oder österreichischer Beamter sich verletzt oder beleidigt fühlt, wenn man mit ihm auf 
eine solche Art und Weise, wie mit einem Freund, redet. Er hat doch eine offizielle Funktion und 
ist im Dienst und nicht auf einer Privatparty. Diese Einstellung – alle Kunden als Freunde zu 
betrachten - ist nicht nur für Beamte typisch, sondern in allen Branchen mit direktem 
Kundenkontakt üblich. Auf diese Art und Weise arbeiten z. B. auch Verkaufsmanager. Die 
deutsche Verkaufskultur lehrt uns aber, Respekt gegenüber den Kunden zu haben und eine 
gewisse Distanz zu halten. So werden auch die Mitarbeiter von Niederlassungen deutscher 
Firmen in Israel eingeschult. Der israelische Kunde hat aber andere kulturelle Werte und 
Erwartungen und wird höchstwahrscheinlich diesen Umgang mit ihm als seltsamen empfinden 
und darauf mit Befremden reagieren. Da treffen die persönlichen Werte aus unterschiedlichen 
kulturellen Kreisen aufeinander und es ist es wichtig, diese Unterschiede wahrzunehmen. 
 
Auch welcher Stellenwert einzelnen Werten jeweils beigemessen wird, kann sich in den 
verschiedenen Kulturen deutlich unterscheiden. Z. B. ‚Ehrlichkeit’: in kollektivistischen 
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Kulturen, etwa der arabischen oder russischen, ist es wichtiger, eine Freundschaft oder Gruppen-
Harmonie zu bewahren, als ehrlich zu sagen, dass ein Arbeitskollege einen Fehler gemacht hat. 
Vielmehr wird entweder von den anderen Mitgliedern der Gruppe geleugnet, dass ein 
Gruppenmitglied einen Fehler gemacht hat, oder dieser Fehler wird jemandem zugeschrieben, der 
nicht zur Gruppe gehört. In individualistischen Kulturen hingegen wird meistens die Person, die 
einen Fehler gemacht hat, selber darüber berichten und Schlussfolgerungen daraus ziehen oder 
einer seiner/ihrer ArbeitskollegInnen wird über diesen Fehler beim Gruppenmeeting berichten, 
damit alle daraus etwas lernen können. So wird in individualistischen Kulturen etwas als 
‚Ehrlichkeit’ bezeichnet, was in kollektivistischen Kulturen als ‚Verrat an einem Arbeitskollegen’ 
verstanden wird. Die VertreterInnen individualistischer Kulturen werden aber ein solches 
Verhalten von Vertretern kollektivistischer Kulturen als ‚Lüge’ bezeichnen. Da die 
ManagerInnen in den Niederlassungen deutscher Firmen in Israel aus der deutschen - sprich: 
einer individualistischen Kultur – kommen, werden sie ihre MitarbeiterInnen automatisch mit 
ihrem Begriff von ‚Ehrlichkeit’ messen. Da die meisten israelischen MitarbeiterInnen in diesen 
Firmen zurzeit Vertreter der individualistischen aschkenasischen Judenkultur sind, werden die 
ManagerInnen mit ihnen leicht auf eine Linie kommen. Es muss ihnen aber auch bewusst sein, 
dass sie es auch (und zunehmend mehr) mit Mitarbeiterinnen aus kollektivistischen Kulturen zu 
tun haben, z. B. Arabern oder sephardischen Juden, die den Begriff ‚Ehrlichkeit’ anders 









- Errungene Status spielt eine Rolle 
- Zielorientierung: AraberInnen haben eine vergangenheitsorientierte 
und die Juden eine zukunftsorientierte Kultur. 
- Kommunikation: AraberInnen haben hight context und die 






Präsentation: bei Präsentationen legen die Deutschen mehr Gewicht auf 
die Details und die Israelis mehr auf die Ziele und die Methoden, 
wie man diese Ziele erreicht. 
Unterschiede bei der Rekrutierung: 
- Zeitlich: in Israel läuft der gesamte Rekrutierungsprozess schneller 
ab als in Deutschland 
- Formal: der israelische Rekrutierungsprozess ist weniger formal 
- Focus: in Deutschland legt man mehr Wert auf die fachliche 




- Die VertreterInnen individualistischer Kulturen integrieren sich 
leichter in eine neue Gesellschaft als die VertreterInnen 
kollektivistischer Kulturen. 
- Gesichtsverlust: ein wichtiges Thema in kollektivistischen Kulturen. 
Man achtet sehr stark darauf, dass man sein Gesicht nicht verliert. In  
individualistischen Kulturen ist das kein Thema. Deswegen müssen 
die VertreterInnen von individualistischen Kulturen bei der 
Zusammenarbeit mit VertreterInnen von kollektivistischen Kulturen 




In diesem Kapitel sind einige Aspekte der israelischen Kultur, im Kundenkontakt und 
Personalmanagement und Aspekt im Umgang mit kollektivisitsch geprägten Menschen zusätzlich 
zum theoretischen und empirischen Teil beschrieben und diskutiert worden. Sie ergänzen die 
theoretischen Ausführungen und die emiprischen Ergebnisse und helfen die Zusammenarbeit 






In dieser Dissertation wurde der Versuch unternommen, einzelne Aspekte des 
Personalmanagements und der Arbeitsnormen aus der Perspektive von zwei Kulturen – der 
deutschen und der israelischen - zu analysieren.  
Zuerst wurde die deutsche, israelische und die US-amerikanische Literatur zum Thema 
interkulturelles Management und Personalmanagement zusammengestellt. Dies war notwendig, 
weil sich die in der deutschsprachigen bzw. der israelischen und US–amerikanischen Literatur 
beschriebenen Führung- und Organisationskonzepte oft stark unterscheiden, wobei die 
israelischen Konzepte den US–amerikanischen sehr ähneln, weil sie vielfach von dort 
übernommen worden sind. Anhand der internationalen, kulturspezifischen Forschungsliteratur 
wurden die kulturellen Aspekte von Personalmanagement, die die Zusammenarbeit zwischen 
Deutschen und Israelis im Unternehmensbereich beeinflussen, herausgestellt und analysiert. Zur 
Fundierung wurden zunächst die unterschiedlichen Kulturtheorien herangezogen und die darin 
aufgeführten, für das Personalmanagement wichtigen Aspekte von Kultur - Kulturanpassung, 
Kulturschock und die persönlichen Werte als Teil einer Kultur - detailliert betrachtet.  
Da die Dissertation sehr stark auf die praktische Zusammenarbeit zwischen Deutschen und 
Israelis ausgerichtet ist und in der deutschsprachigen Literatur sehr wenig über die israelische 
Businesskultur, Arbeitsnormen oder Personalmanagement geschrieben wird, war es notwendig, 
mehr über die israelische Gesellschaft und Kultur zu schreiben. Im Kapitel „Israel“ sind die 
unterschiedlichen, in Israel lebenden ethnischen Gruppen beschrieben worden, damit der Leser 
bei der weiteren Lektüre leichter verstehen kann, wie heterogen die israelische Bevölkerung ist 
und wann der eine oder der andere Aspekte der Mentalität für ein erfolgreiches 
Personalmanagement relevant ist. Da die in Israel vorfindlichen Kulturen sich auch bzgl. ihres 
religiösen Hintergrunds unterscheiden, wurde auch der Einfluss der unterschiedlichen Religionen, 
auf den Führungsstil und die Arbeitsnormen analysiert.  
Weiter sind die Führungstheorien und Führungsstile beschrieben worden. Da die Dissertation 
sich mit der Führung von israelischen MitarbeiterInnen durch deutsche ManagerInnen 
beschäftigt, ist dies ein relevanter Aspekt. Daher wurden die deutschen und israelischen 
Personalmanagementstrategien verglichen. Dabei haben sich folgende Unterschiede 
herausgestellt: Die wichtigsten Fragen, mit denen sich die deutschsprachige 
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Personalmanagementliteratur beschäftigt, sind die zwischenmenschlichen Beziehungen am 
Arbeitsplatz, Teamwork, wie man weniger Individualismus und mehr Kollektivismus am 
Arbeitsplatz (insbesondere in Deutschland) schafft. Die für die US-amerikanische bzw. 
israelische Personalmanagementliteratur wichtigen Fragen, sind der Streik und die Beziehungen 
zwischen Arbeitsgeber und Arbeitsnehmer und wie man Streiks vermeiden kann. Das 
Konfliktmanagement beschäftigt sich fast ausschließlich mit dem Streik. 
Auch bzgl. der Personalrekrutierung gibt es einige Unterschiede: in Israel wird man eine Position 
schneller besetzen als in Deutschland und die einzelne Phasen der Rekrutierung lassen sich 
zeitlich und inhaltlich von den deutschen unterscheiden.  
Einen sehr großen Teil des Personalmanagements nehmen die Arbeitsnormen ein. Die 
VertreterInnen der deutschen und der israelischen Kultur verbringen sehr viel Zeit miteinander an 
ihren Arbeitsplätzen. Sie haben unterschiedliche Kommunikationsstile, gehen anders mit 
Konflikten und Kritik um, ihre Arbeitsmotivation kann ebenfalls nicht nur wirtschaftlich, sondern 
auch kulturell geprägt sein. Besonders beim Einsatz von Konfliktmanagementstrategien muss 
man in Israel die Unterschiede zwischen den Bevölkerungsgruppen beachten, weil sie sich oft 
gravierend von einander unterscheiden: Vertreter kollektivistischer Kulturen wie z. B. Araber 
oder sephardische Juden brauchen einen Mediator zur Lösung von Konflikten, während die 
aschkenasischen Juden direkt miteinander ohne eine dritte Person kommunizieren möchten. Da 
es in der deutschen Kultur, wie bei den aschkenasischen Juden, üblich ist, Konflikte ohne einen 
Mediator zu lösen, sollen die deutsche Manager in Israel genau darauf achten, welchen Kulturen 
die Konfliktbeteiligten angehören, um eine geeignete Methode für die Konfliktlösung 
auszusuchen.    
Im praktischen Teil wurden 8 Experteninterviews mit deutschen und israelischen Managern von 
deutschsprachigen Firmen in Israel gemacht. Das Experteninterview ist, meiner Meinung nach, 
als Methode der empirischen Sozialforschung für diese Studie besonders geeignet, weil es hier 
darum gegangen ist, über die Beantwortung offener Fragen frische Beispiele über alltägliche 
Probleme zu erheben und zu analysieren. Durch die Analyse sollten die Hintergründe für die 
angetroffenen Verhaltensweisen sichtbar gemacht, die Wahrnehmung geschärft und das 
Verständnis verbessert werden. Dafür wurden zwei Typen von Fragen gestellt: einmal Fragen 
nach typischen, wiederkehrenden Situationen wie Meetings und den Umgang mit Lob und Kritik, 
zum anderen nach Situationen, in denen Erwartungen nicht erfüllt wurden - im positiven wie im 
negativen. Für die Auswertung dieser Fragen war die Grounded Theory vorgesehen. Da jedoch 
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die Antworten der ManagerInnen keine Situationsschilderungen enthielten, die man mit Hilfe der 
Grounded Theory hätte analysieren können, hat sie im praktischen Teil der Dissertation keine 
Anwendung gefunden. 
Bei der Auswahl der InterviewpartnerInnen wurde darauf Wert gelegt, Personen in 
Führungspositionen zu befragen. Außerdem war es wichtig, die Interviews mit den 
VertreterInnen beider beteiligten Kulturen, der deutschen und der israelischen, durchzuführen, 
weil dadurch dieselbe Frage aus zwei verschiedenen Perspektiven betrachtet werden konnte. Es 
ist nicht darum gegangen, das Ausmaß bestimmter Kulturdimensionen zu messen und 
verschiedene Länder dahingehend zu vergleichen – dazu wäre eine quantitative Studie mit einem 
großen Sample angezeigt gewesen.  
 
Generell kann man auf Basis der durchgeführten empirischen Untersuchung sagen, dass die 
interkulturellen Unterschiede zwischen beiden Ländern mehr in den Arbeitsnormen als im 
Personalmanagement spürbar sind. Das hat teilweise damit zu tun, dass in beiden Ländern an den 
Universitäten (die Mehrheit der MitarbeiterInnen in großen internationalen Unternehmen in Israel 
sind Akademiker) vielfach die gleichen Lehrmaterialien verwendet werden; teilweise hat es mit 
der Globalisierung zu tun, wo die international agierenden Unternehmen die gleichen oder 
ähnliche Personalkonzepte benützen und diese Konzepte nicht besonders an die lokalen 
Umstände anpassen, wie sich auch bei den untersuchten Firmen gezeigt. Deutlicher sieht man die 
interkulturellen Unterschiede in den Arbeitsnormen. Diese Studie hat gezeigt, wie viele 
Unterschiede mit kulturellem Hintergrund es in den Einstellungen, trotz scheinbarer äußerer 
Ähnlichkeiten, in der Wirklichkeit gibt, obwohl die befragten Israelis einen europäischen 
Hintergrund gehabt haben. Gleichzeitig hat diese Studie gezeigt, dass sich die ursprünglichen 
Hypothesen über die großen kulturellen Unterschiede zwischen den beiden Ländern im Bereich 
des Personalmanagements und der Arbeitsnormen, auf Basis den geführten Interviews nicht 
bestätigen lassen. Im Gegenteil haben die befragten ManagerInnen viel mehr Gemeinsamkeiten 
als Unterschiede gezeigt. Einerseits hat es damit zu tun, dass die befragten Deutschen vor dem 
Interview bereits längere Zeit in Israel tätig waren und sich an die lokale Kultur angepasst haben, 
andererseits waren die befragten Israelis alle aschkenasischer Abstammung (aus Zentral und 
Osteuropa). Die Letzteren haben sich bei deutschen Firmen beworben, aufgrund der ähnlichen 
kulturellen Werte zu den Deutschen, die sie durch ihre Erziehung in sich tragen. Dadurch das 
sephardische Juden oder Araber zu der Zeit der Durchführung dieser Interviews keine 
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Managementpositionen bei den untersuchten Firmen eingenommen hatten, blieben als 
InterviewspartnerInnen nur die aschkenasische Juden. Die Ergebnisse diese Studie zeigen, dass 
bei der israelischen MitarbeiterInen  von den deutschen  Niederlassungen und den deutschen 
Managern in diesen niederlassungen kaum die Unterschiede in den Arbeitsnormen, die eine 
kulturelle Basis haben, gibt. Die Begründung dafür ist, dass die Mehrheit von israelischen 
MitarbeiterInen dort und alle befragte israelische ManagerInnen sogenannte „Jekki“ sind, die in 
den Familien weiter ein Teil von seiner „deutschen“ kulturellen Identität pflegen. Bei den 
Interviews mit den deutschen Managern hat sich herausgestellt, dass der Auswahl von solchen 
MitarbeiterInen in Israel unbewusst stattgefunden hat. Sie haben zwar gewusst, dass die 
Unterschiede zwischen den aschkenasischen und sephardischen Juden exestieren, haben aber es 
nicht wahrgenommen und nicht berücksichtigt. Ob die Firmenkultur auch ein Einfluss auf die 
Ergebnisse von dieser Studie gehabt hat, lässt sich nicht herausfinden, weil sie in diese Studie 
nicht untersucht worden ist. So ergab die Feldforschung keine gravierenden Unterschiede 
zwischen den deutschen und israelischen Arbeitsnormen. Diese empirische Ergebnisse kann man 
aber nicht auf die gesammte israelische Arbeitskultur übertragen, weil die Mehrheit von den 
israelische gesellschaft nicht „Jekki“ sind.  
Durch die Veränderungen am Arbeitsmarkt werden aber immer mehr und mehr gut gebildete 
sephardische Juden und Araber einen Arbeitsplatz bei deutschsprachigen Firmen in Israel 
bekommen und dies wird zu weiteren Änderungen bei den Arbeitsnormen bei den israelischen 
MitarbeiterInnen führen. Diese Veränderungen und die Mentalitätsunterschiede bei den 
verschiedenen israelischen Bevölkerunggruppen sollen von den deutschen Firmen bewusst 
wahrgenommen und in ihrer Personalmanagementpolitik berücksichtigt werden. 
 
Ziel dieser Arbeit war der Abbau von gegenseitigen Missverständnissen zwischen deutschen und 
israelischen Führungskräften. Deswegen sind die Gemeinsamkeiten im Personalmanagement und 
Arbeitsnormen beleuchtet und die Unterschiede aufgezeigt worden. Es soll den 
deutschsprachigen Firmen, die in Israel seine Niederlassungen haben oder aufbauen möchten, 
helfen, für Israel gut geeignete Personalmanagementkonzepte zu entwickeln und damit die Basis 
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